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Resumen

El estudio tuvo como objetivo disefiar una propuesta metodologica para la
aplicacion de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1 en la gestion logistica de
PYMES del sector bananero del canton Quevedo, con el fin de fortalecer la
administracion de riesgos y el control interno. Para dicho fin se utilizdé un disefio
observacional, transversal y prospectivo, con enfoque cualitativo y tipo de
investigacion concluyente descriptiva. La poblacion incluyé PYMES bananeras
locales, seleccionando a gerentes y responsables logisticos mediante muestreo por
conveniencia. La recoleccion de datos se realizd mediante entrevistas estructuradas
validadas por expertos. Los resultados muestran que las PYMES mantienen un nivel
de madurez bajo a medio en gestion de riesgos y control, con controles mayormente
empiricos, ausencia de estandarizacion y escaso uso de herramientas digitales. Se
identificaron riesgos operativos, como: (a) demoras en despachos, (b) errores
documentales, (c) dafios en la fruta durante el transporte, entre otras. En base a lo
expuesto, se propuso una propuesta metodologica plantea cuatro fases: (a)
planificacion, enfocada en comprender procesos de gobierno, gestion de riesgos y
control; (b) ejecucion, con analisis, valoracion y mapas de aseguramiento; (c)
comunicacion de resultados, mediante informes técnicos con hallazgos y
recomendaciones; y (d) supervision continua, para evaluar cumplimiento y eficacia de
las medidas. Esto con el fin de permitir la adaptacién de la propuesta al contexto de
las PYMES bananeras del cantdn Quevedo, por lo tanto, se recomienda su adopcion
como buena préctica para mitigar riesgos criticos, integrar la autoevaluacion y
fortalecer la gobernanza logistica, promoviendo su replicacion en otros sectores

productivos.

Palabras: Norma Global de Auditoria Interna 9.1; gestion logistica; administracion de

riesgos; control interno; sector bananero.
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Introduccion

Antecedentes

Evolucion de la Gestidn Logistica

La logistica tiene su origen en el campo militar donde se utilizaba para asegurar
la llegada de los recursos necesarios a tiempo para completar la mision. Una vez
finalizada la Segunda Guerra Mundial, la logistica dio el salto al &mbito empresarial;
poco a poco fue parte de las actividades que previamente eran sélo de produccion,
entrega y atencion con el cliente. En las décadas de 1950 y 1960 la logistica se
consideraba una funcién secundaria ya que solo se ocupaba de mover productos, pero
a partir de las décadas de 1970 y 1980 la logistica fue cambiando. En la década de
1980 emergio la gestion de materiales con el sistema Material Resource Planning o
MRP, que buscaba aumentar la eficacia en los procesos logisticos; la década de 1990
trajo consigo la logistica de un mundo més globalizado, que requeria mas coordinacion
entre los paises. En la década del 2000 la logistica ya habia ganado un espacio
estratégico para las empresas facilitada por tecnologias como el Electronic Data
Interchange (EDI), Radio Frequency Identification (RFID) y Global Position System
(GPS), haciendo emerger las nuevas practicas de la logistica verde y la logistica
inversa, practicas que son fundamentales para ayudar a las empresas a ser mas
competitivas, mejorar el servicio al cliente y coordinar toda la cadena de suministros
(Mora, 2016).
Evolucion de la Gestidn de Riesgo

Desde la década de 1970, la forma en la que se gestionan los riesgos en las
organizaciones ha cambiado gradualmente. Cuando se inicié dicho proceso, la
principal forma de abordar el riesgo, tenia que ver con los riesgos que la organizacion
asumia y que se consideraban negativos, lo cual era traspasado a las aseguradoras. En
los afios ochenta, todos los esfuerzos se centraron en el riesgo financiero, y por lo que
las organizaciones empezaron a utilizar productos como eran los derivados financieros
para protegerse de las variaciones que podian sufrir las tasas de interés, las divisas y
los precios. En los afios noventa se paso a una vision integradora del riesgo, se presto
atencion al control interno y la alta direccion asumio un papel mas proactivo. En los
primeros afios del siglo XXI, acontecimientos como el atentado del 11 de septiembre,

la crisis financiera asiatica y los fraudes corporativos cambiaron la forma en que las
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organizaciones y sus directivos perciben el riesgo. Posteriormente, la crisis del 2008
reveld debilidades graves en el control, en la toma de decisiones y en la estrategia de
la organizacion, motivando asi a muchas organizaciones a adoptar una gestion de
riesgos mas preventiva, coordinada y orientada hacia el largo plazo (Bergaz et al.,
2021).

Desarrollo del Sector Bananero en el Ecuador

A partir de la década de 1950, Ecuador empez0 a convertirse en el pais mas
relevante en cuanto a exportaciones de banano en el mundo, gracias a la creciente
demanda de los consumidores en Estados Unidos y Europa, pero también como
resultado de los problemas climatoldgicos y plagas que iban afectando a todos los
paises centroamericanos. En la época de Galo Plaza Lasso como presidente, el
desarrollo de la produccion se lograba gracias a la creacion de mecanismos de
financiacion y programas de capacitacion direccionados a las zonas bananeras. En los
afios 60, se logré un crecimiento en el mercado internacional gracias a la calidad de
los suelos, la abundante mano de obra y el sabor tan particular que tenia el banano
nacional, lo que promovio ingresos relevantes para el desarrollo del propio pais. A
finales de esa década, la aparicion de nuevas enfermedades y la recuperacion del
banano en Centroamérica provocaron una crisis que afectaron a los pequefios
productores (Asociacion de Exportadores de Banano AEBE, 2021).

Entre 2016 y 2018 Ecuador fue el segundo pais que méas banano exporto en
América Latina después de Brasil. Durante ese periodo, Ecuador contribuy6 con 6,4
millones de toneladas al total de 29 millones de la region. En el periodo 2012 a 2019
Ecuador junto con Colombia y Costa Rica proporcioné el 70% del banano que se
consumié en la Union Europea. Este mercado suministrado principalmente por
grandes empresas tales como Chiquita, Delmonte, Dole, Fyffes y Noboa, que, ademas
de sus plantaciones, ejercen el poder sobre pequefios y medianos productores
independientes (European Food Safety Authority, 2021).

Rusia ha continuado como el primer destino del banano ecuatoriano y Estados
Unidos ocup6 de forma intermitente el segundo lugar, pero cuando se suman las
exportaciones a los paises de la Union Europea, esta Ultima categoria se ha convertido
en uno de los grupos de mayor importancia en el banano ecuatoriano (Motoche et al.,
2021).



Sin embargo, en el auge de la pandemia (2019 a 2021) se produjeron grandes
incertidumbres sobre el tiempo que duraria. Inclusive en el 2021, la COVID-19
continuaba impactando negativamente el ritmo normal de las actividades sociales y
economicas. En este sentido, la economia ecuatoriana se habia visto severamente
afectada por la caida de las exportaciones de banano, lo que habia dispuesto la
disminucion de la entrada de divisas necesarias para mantener la estabilidad
econdémica del pais. Ademas, el gobierno nacional y las recomendaciones de
organismos internacionales impactaron fuertemente en el comercio internacional, y
esto ocasiono problemas logisticos, tanto por las restricciones a la movilidad como por
el cierre de fronteras. Ademas, los productores bananeros tuvieron que sobrellevar un
aumento de los costos de produccién debido a las medidas de bioseguridad que
implementaron en sus empresas, las cuales implicaban un importante gasto de dinero
para adecuar los espacios laborales a fin de reducir el contagio entre los trabajadores.
Esta situacion habia impactado negativamente a los pequefios productores y a quienes
trabajaban de manera independiente, complicando ain mas unas finanzas ya de por si
complicadas (Poveda et al., 2021)

Actualmente, Ecuador continda siendo el principal exportador, con 26 % de
participacion en el mercado mundial, a partir de la cual va aumentando la oferta gracias
a la mejoria de la tecnologia agricola, pero los conflictos como el de Europa del Este
producen pérdidas en el sector, por lo que el gobierno ecuatoriano ha tomado medidas
para apoyar al sector y garantizar su competitividad (Asociacion de Exportadores de
Banano AEBE, 2021).

Panorama del Sector Bananero en el Ecuador

La actividad bananera representa una de las mas importantes del pais,
alcanzando en el afio 2022 una representacion del 2% y en el afio 2023 el 2,25% en el
Producto Interno Bruto (PIB). Durante el 2022, este sector contaba con un total de
1.058 empresas, de las cuales 645 se dedicaron al cultivo de bananos y platanos y 413
a la venta al por mayor de banano y platano. Igualmente, este sector generd un total de
41.849 puestos de trabajo, de los cuales el 85% corresponde a empresas productivas y
el 15% hace referencia a las dedicadas a la exportacion y a la venta local de banano.
Es importante destacar que las provincias de Guayas, El Oro y Los Rios concentran la

mayor parte de las empresas del sector (Corporacion Financiera Nacional B.P, 2024).
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Figura 1
NUmero de Empresas y Empleo del Sector Bananero Ecuatoriano al 2022

Numero de empresas y empleados Nimero de empresas y empleados
# Empleados Tamafio de Empresa # Empleados
Grande 70 23633 Grande 43 3304
Mediana 126 6,188 Mediana 49 1,316
Microempresa 292 1,046 Microempresa 240 a0
Pequefia 157 2623 Pequeria 81 a9
Total 645 35,490 Total 413 6,350
Participacion (%) del # empresas dedicadas Participacion (%) del # empresas dedicadas
al cultivo de bananos y platanos ala venta al por mayor de banano y platano
Or.rasl Ofras
provincias -
.5% DI‘U\;;CI&S
Maree! Pichincha
Sto Domingo - ﬁanabi

Nota. Tomado de Ficha Sectorial Banano, por Corporacion Financiera Nacional B.P,
2024. Ecuador.

De forma similar, las provincias de Guayas, El Oro y Los Rios tienen la mayor
concentracion de la produccion y area cosechada. A pesar de tener un entorno adverso,
con plagas de por medio, el sector ha demostrado tener una resistencia basado en
incorporar fuertes practicas de bioseguridad y diversificacion de los mercados
(Corporacioén Financiera Nacional B.P, 2024).

Figura 2
Superficie de Cultivo y Cosechada al 2022

Produccion del cultivo de banano Superficie Cosechada (Miles ha) por provincia
2018- 2022 -
© 0 a
3 H || ““ ““ | i
< @ < 2 (TP | ]
. . . de
Los Rios Guayas [El Ono Caiiar Cotopaxi provincias
n2018 55.17 k1 3940 974 510 16.06
2019 61.73 47.10 4529 445 648 18.29
2020 93.22 41863 4334 3.56 516 1368
2018 a1 220 2021 2022 2021 56.16 4568 4117 3.50 522 12.36
' Produccian (miles tm) Rendimiento (tm/ha) 2022 g254 43.08 4218 197 339 938

Nota. Tomado de Ficha Sectorial Banano, por Corporacion Financiera Nacional B.P,
2024. Ecuador.



Las exportaciones de banano, alcanzando un valor que llego a 3,789 millones
de USD en 2023, lo que representd un aumento del 15% respecto de las de 2022 que
fue de USD 3,286.3 millones de dolares. Los principales destinos fueron Rusia y
Estados Unidos en conjunto, haciéndose el 35% del total de las exportaciones
(Corporacion Financiera Nacional B.P, 2024).

Figura 3

Exportaciones al 2023

- Participacion de los paises de destino
By o
3,789.5
3,6824
3,500.3
331086 I i
2014 2020 2021 2022 2023

Nota. Tomado de Ficha Sectorial Banano, por Corporacién Financiera Nacional B.P,
2024. Ecuador.

Por otra parte, el sector se ha visto sometido a presiones financieras reflejadas
en una disminucion significativa de la utilidad en el cultivo de banano, asi mismo por
elevados niveles de endeudamiento. La baja rentabilidad y el aumento de costes han
incidido en el comportamiento financiero, lo que ha tenido efectos en el ROA y ROE,
generando preocupaciones sobre la sostenibilidad econdémica para el largo plazo. En
cuanto a la financiacion, la actividad esta apoyada fundamentalmente por la banca
privada, que tiene una representatividad del 96% de los créditos al cultivo de banano
y el 99.5% en el comercio mayorista. La CFN ha estado presente a través del crédito
directo y la banca de segundo piso, otorgando mas del 80 % del financiamiento a las
zonas bananeras claves, lo que pone de manifiesto la necesidad de trabajar mas en la
gestion empresarial, modernizar los sistemas productivos y avanzar en la tecnificacion
para abordar las exigencias de la internacionalizacion del mercado y las fitosanitarias

(Corporacién Financiera Nacional B.P, 2024).
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Figura 4

indices Financieros del Sector Bananero al 2022
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Nota. Tomado de Ficha Sectorial Banano, por Corporacion Financiera Nacional B.P,
2024. Ecuador.
Definicion del Problema

Las pequefias y medianas empresas constituyen una parte importante de la
economia y suelen estar constituidas por emprendedores, familias, trabajadores
autébnomos o agricultores. A medida que las pequefias y medianas empresas logran
consolidarse en el mercado, la inevitable tendencia es la de aumentar la produccion,
las ventas, el personal, y los recursos econdmicos. En ese sentido, son empresas que
presentan caracteristicas comunes. Una de sus caracteristicas es que se especializan y
diversifican sus productos o servicios, tratan constantemente de ser mas creativas,
innovadoras; eso les sirve para diferenciarse de la competencia y mantenerse vivas en
el mercado. Pero también es cierto que se exponen a un alto riesgo de fracaso, ya que
muchas de ellas cierran antes de cumplir un afio. Esto es principalmente por carecer
de un modelo de negocio con planificacion. Son muy sensibles a los cambios
econdmicos, tecnoldgicos, sociales, ambientales o politicos, aun asi, algunas de ellas

logran transformar esos cambios en oportunidades de crecimiento (Tacuri et al., 2021).



La produccion de banano en la region andina esta expuesta a una problemética
compleja y multifacética que afecta su sostenibilidad y competitividad. Entre los
principales factores que aparecen como muy problematicos se encuentran: (a) las
presiones econdémicas como consecuencia de la escalada del coste de la produccion,
(b) el cumplimiento de exigentes estandares internacionales de calidad y certificacion,
y finalmente (c) las injustas politicas de precios impuestas por los supermercados
europeos, que no valoran bien el esfuerzo del sector por mantener préacticas de
sostenibilidad. A lo anterior se suman las consecuencias de (a) la geopolitica, (b) la
climatologia extrema y (c) el conflicto armado, lo que obliga a los productores a una
sobreinversion en seguridad, tecnologias verdes y adaptacion a modelos de economia
circular. Sin embargo, estas inversiones no siempre se consolidan en una retribucién
del mercado, por lo cual surgen tensiones que ponen en peligro la viabilidad a largo
plazo de un sector que resulta ser crucial para la economia andina (Trivifio, 2024).

La agricultura tiene un papel importante dentro de las actividades econémicas
del pais, al contar con clima y suelos muy propicios para cultivar una serie de
productos. Uno de los més destacados es el banano, el cual a su vez constituye una
fuente generadora de ingresos importante para la economia nacional. En este sentido,
la aplicacion de controles en las actividades agricolas permite que los negocios puedan
operar adecuadamente, dado que existe una seguridad razonable para alcanzar los
objetivos empresariales (Serrano et al., 2018).

A pesar de su relevancia, el sector bananero del Ecuador se ve expuesta a
actividades ilicitas, lo que puede suponer pérdidas econémicas, un riesgo para la
seguridad de la empresa y, en algunos casos, verse perjudicado su prestigio; todo lo
anterior motivado por la complejidad de sus procesos y la exposicion directa a riesgos
que son tanto internos como externos. Todo esto se ve agravado porque muchos de
estos riesgos son de procedimiento habitual y porque generalmente suelen existir
defectos o debilidades en los propios controles normalmente implementados (Garzén
etal., 2022).

El sector bananero en el Ecuador presenta varios tipos de riesgos, tanto de tipo
econdémico como social, que sin embargo no son gestionados correctamente. Los
riesgos de tipo externo son, los mas temidos y que mas afectan la competitividad y el

funcionamiento del sector en mencion. Esto se debe a que muchas empresas bananeras
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en el Ecuador no saben lidiar con los riesgos externos, ya que carecen de un area de
gestion de riesgos o de una persona que sepa gestionar, o, en una segunda opcion, que
permita anticipar los riesgos 0 minimizar su impacto (Poveda et al., 2023).

Al respecto, el Report to the Nations de la ACFE comenta que las PYMES
pueden ser especialmente vulnerables a los riesgos, pues en muchas de ellas no hay
controles internos efectivos, permitiéndose incluso fraudes por empleados sin que sean
detectadas durante mas de 12 meses. Los tipos de riesgo mas comunes son: (a)
malversacion de activos (robo de inventarios, insumos o efectivo), (b) corrupcion
(soborno, conflictos de interés) y (c) fraude financiero (manipulacion de cuentas de
ingresos o cuentas de costes). Los riesgos de las PYMES en todos estos casos tendran
repercusiones en los recursos financieros, cifrando las pérdidas en un 5% de las ventas
anuales, disminuyendo a la vez su capacidad para invertir en mejoras productivas,
certificaciones internacionales y mecanismos de sostenibilidad. (Association of
Certified Fraud Examiners, 2024).

En concordancia con lo expuesto en el trabajo presentado por Cunalata et al.,
(2025) titulado “Control interno y su incidencia en la toma de decisiones en una
agricola del cantén la Mana” (p.1), se puso de manifiesto que una gestion sustentada
en la experiencia empirica y en la complejidad de las cadenas productivas del sector
bananero, determina situaciones de debilidad en los procesos agregadores de valor a
causa de la ausencia de controles interno. Entre los problemas (riesgos) que se
detectaron fueron los siguientes: (a) la falta de una correcta supervision; (b) retrasos
en las operaciones; (c) errores en el transporte de las cajas de banano, (d) la ausencia
de procedimientos adecuadamente; (e) fallas en el almacenamiento de insumos
agricolas, (f) la falta de controles para prevenir deterioro; y (g) otros problemas
similares (Cunalata et al., 2025).

Por lo tanto, se denota la importancia de mejorar el proceso de administracion
de riesgos y de control y méas aun considerando que en el Canton Quevedo de la
Provincia de Los Rios se sitian 31 PYMES Bananera segin datos obtenidos del
Directorio de Empresas de la Superintendencia de Compafiias Valores y Seguros
(Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, 2025) En relacion con lo
expuesto, la presente propuesta metodoldgica basada en la Norma Global de Auditoria

Interna 9.1 Comprender los procesos de gobierno, gestion de riesgos y control busca
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aportar una solucion préactica frente a los desafios que presentan las PYMES del sector
bananero del cantén Quevedo en sus practicas de identificacion, evaluacion de riesgos
y seleccion de controles adecuados.

Justificacion

A nivel académico, la investigacion tiene como propo6sito fomentar el uso de
los principios de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1 Comprender los procesos
de gobierno, gestion de riesgos y control como base para el disefio de una propuesta
metodoldgica que fortalezca las practicas de administracion de riesgos y control en las
PYMES del sector bananero del cantdon Quevedo. Esta norma ofrece un marco de
accion estructurado para la comprension y evaluacion de dichas précticas con
priorizacion en la mejora continua. En este sentido, el contenido del estudio busca
convertirse en un recurso técnico y formativo de valor para estudiantes de la carrera de
Contabilidad y Auditoria, asi como para profesionales interesados en desarrollar
habilidades para la comprension técnica de normas y sistematizar sus principios como
modelos practicos de aplicacion para contextos especificos.

A nivel de relevancia social la propuesta metodoldgica basada en los principios
de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1 Comprender los procesos de gobierno,
gestion de riesgos y control tiene como propdsito el generar conciencia en las PYMES
del sector bananero del canton Quevedo sobre la importancia de promover procesos de
autoevaluacion en sus practicas de identificacion y valoracion de riesgos significativos,
asi como en la seleccién de controles adecuados. La incorporacion de esta préctica
contribuird en la mitigacién de la exposicion a riesgos mediante la aplicacién de
controles fundamentados en analisis técnicos, fortaleciendo la capacidad de respuestas
operativa.

A nivel de implicaciones practicas, la propuesta metodoldgica busca aportar
una solucién practica frente a los desafios que presentan las PYMES del sector
bananero del canton Quevedo en sus procesos de identificacion, evaluacién de riesgos
y seleccidn de controles adecuados. Esta iniciativa responde a la necesidad de superar
la improvisacion en la toma de decisiones frente a riesgos no gestionados, una

problematica que debilita el control interno y compromete la eficiencia operativa.
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Objetivos

Objetivo General

Disefar una propuesta metodoldgica para aplicacion de la Norma Global de

Auditoria Interna 9.1 para fortalecimiento de las préacticas de administracion de riesgos

y de control en la gestion logistica de PYMES del sector Bananero del Cantén

Quevedo.

Obijetivos Especificos

Fundamentar de manera tedrica, conceptual, referencial y legal los aspectos
que enmarcan las practicas de administracion de riesgos, de control y
autoevaluacion en las PYMES.

Identificar mediante técnicas de levantamiento de informacién los riesgos que
inciden en la gestion logisticas de las PYMES del sector Bananero en el Canton
Quevedo.

Determinar los desafios que inciden en la autoevaluacion de las préacticas de
administracion de riesgos, asi como en la seleccion de controles en la gestion
logistica de las PYMES del sector Bananero del Canton Quevedo.

Plantear una propuesta metodoldgica, basada en la Norma Global 9.1, que
contribuya a la autoevaluacion y mejora de las practicas de administracion de
riesgos y aplicacion de controles en la gestion logistica de las PYMES del

sector bananero.

Preguntas de investigacion

¢Como se relacionan las practicas de administracion de riesgos, de control y
autoevaluacion en las PYMES?

¢Cuales son los principales riesgos que afectan la gestiéon logistica de las
PYMES del sector bananero en el canton Quevedo?

¢ Cuales son los desafios que inciden en la autoevaluacion de las practicas de
administracion de riesgos, asi como en la seleccion de controles en la gestién
logistica de las PYMES del sector Bananero del Canton Quevedo?

¢De qué manera se disefiara una propuesta metodoldgica que mejore las
practicas de administracion de riesgos y de control en la gestion logistica de

las PYMES bananeras del canton Quevedo?
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Limitacion

La presente propuesta metodologica en su desarrollo enfrenta distintas
limitaciones, relacionadas con el acceso y la disponibilidad de informaciéon especifica
sobre la aplicacion de normas internacionales de auditoria interna, como la Norma 9.1,
en el contexto especifico de las PYMES del sector bananero. Asimismo, a escasa
documentacién académica sobre aspectos similares que sirvan de referencia, sobre la
autoevaluacion de practicas de administracion de riesgos y de aplicacion de controles.

Otro aspecto limitante que puede presentarse es la resistencia 0 poca
disposicion por parte de los colaboradores claves de las PYMES del sector bananero
en compartir informacién sobre los aspectos que inciden en sus procesos internos de
administracion de riesgos y control, debido a su caracter estratégico o confidencial,
dificultando el levantamiento de datos primarios. A su vez, puede presentarse
limitantes en el conocimiento sobre los aspectos técnicos relacionados, lo que incidiria
en el diagndstico de la situacion problémica.
Delimitacion

Los estudios enfocados en proponer soluciones practicas que permitan
subsanar los desafios que enfrentas el sector empresarial, toman como base contextos
en especifico para demostrar su viabilidad. En este sentido, la presente propuesta
metodoldgica se delimita en el contexto de las PYMES del sector bananero del canton
Quevedo, en especifico en las practicas actuales de administracion de riesgos y control
del area de gestion logistica, como se muestra a continuacion:

Objeto de estudio: Administracion de Riesgos y Control

Campo: Auditoria

Sector: Bananero

Area: Gestion Logistica

Tipo de compafiias: PYMES

Periodo: 2024

Posicion geografica: Quevedo
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Capitulo 1: Fundamentacion Tedrica
Marco Teorico
Teoria del Cambio

En la investigacion se incluye la Teoria del Cambio a partir de las principales
ideas de Kurt Lewin, considerado el padre de este enfoque desde el estudio que publico
en su articulo Frontiers in Group Dynamics en 1947. Lewin propuso que cualquier
proceso de cambio en el interior de una organizacion debe entenderse como una serie
de etapas encadenadas entre si. Lo que su propuesta aporta es ayudar a entender como
una organizacion puede adecuar la estructura y las formas de trabajo ante nuevas
situaciones, comenzando porque dicha organizacion tiene que reconocer que tiene que
cambiar, luego modificar conductas y, finalmente, permitir que estos nuevos
comportamientos se transformen de forma estable (Talib et al., 2018).

La teoria del cambio es una metodologia que nos ayuda a entender como una
intervencion puede llevar a los resultados que esperamos. Su gran ventaja es que
proporciona una vision clara de la cadena de causa y efecto, desde la necesidad que da
origen al programa hasta los impactos que se logran. Para estructurar una intervencion,
hay que tener en cuenta varios elementos: (a) el problema o necesidad que motiva el
cambio; (b) el programa o accion que se llevara a cabo; (c) los productos obtenidos, es
decir, resultados concretos, medibles y observables; (d) los efectos intermedios, como
cambios en conocimientos, actitudes o comportamientos; y (e) el impacto final, que
representa el logro del cambio deseado. Este enfoque se desarrolla de manera
participativa a través de talleres guiados por un facilitador (Retolaza, 2010).

La Teoria del Cambio es una herramienta que promueve la adopcion de buenas
practicas en las organizaciones al momento de identificar y aplicar mejoras. Esto se
debe a que cualquier cambio trae consigo una serie de efectos en las operaciones del
negocio. Para implementar estos cambios, las empresas deben utilizar diversas
herramientas, que incluyen: (a) politicas internas, (b) procedimientos, (c) estrategias,
(d) proyectos, y (e) otras acciones (Alzate et al., 2020).

La teoria del cambio describe como una accion se traduce en una serie de
resultados que ayudan a alcanzar un objetivo final. Esta teoria se puede aplicar a
diferentes tipos de intervenciones, como eventos, proyectos, programas, politicas o

estrategias dentro de una organizacién. Su valor radica en que permite establecer y
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organizar de antemano los fines y acciones a seguir, aunque también puede adaptarse
de manera flexible a los desafios y necesidades que presenten los socios o actores
involucrados. Es una herramienta util en todos los niveles organizacionales, asi como
en procesos o0 subprocesos especificos del negocio (Osvaldo, 2024). A continuacion,

se presenta un esquema de la Teoria del Cambio:

Indicadores (
— m

e Resultado

Supuestos
y riesgos

Indicadores
de resultados

Supuestos
% y riesgos

Indicadores
de productos h Productos

( Supuestos
y riesgos

Estrategia
de ejecucion

Nota. Tomado de Préacticas de Liderazgo, por Acufia, 2024. Santiago. Chile.
Universidad del Desarrollo.

La teoria del cambio esta intimamente relacionada con la evaluacion de
programas o politicas, ya que nos permite examinar su viabilidad, precision y posibles
ajustes a medida que se desarrolla un plan de intervencién y se elaboran sus términos
de referencia. Esta evaluacién debe ser un proceso continuo durante toda la
implementacidn, aplicando los cambios necesarios si nuestra comprensién teérica o
practica del proceso se modifica. La teoria del cambio actia como una metodologia
que explica el porqué y el cdmo de las acciones dirigidas a alcanzar ciertos resultados.
A partir de ella, se elabora una hoja de ruta centrada en los resultados esperados. A
diferencia de los modelos l6gicos, ofrece mayor flexibilidad y ayuda a identificar
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claramente los recursos, actividades y resultados tanto a corto como a largo plazo
(Ames, 2021).

Ademas, la teoria del cambio se puede aplicar en politicas, programas y
procesos de planificacion estratégica para detectar tanto las necesidades actuales como
las oportunidades de mejora. Con base en este analisis, se establecen objetivos claros
y coherentes, junto con una visién compartida sobre las metas y las estrategias
necesarias para alcanzarlas. Esta herramienta se fundamenta en la evaluacion del
impacto que se espera lograr, lo que resulta especialmente Util cuando se busca
aprovechar los hallazgos de evaluaciones previas realizadas en otros contextos
(Melgar, 2022).

La Teoria del Cambio destaca lo crucial que es realizar un seguimiento
constante y evaluar si los cambios en una organizacion estan dando resultados
positivos. Cuando una accion no produce los resultados esperados, es fundamental
hacer ajustes basados en revisiones frecuentes. Esta teoria sugiere planificar
cuidadosamente cada paso, asignar los recursos necesarios y establecer indicadores
que ayuden a medir si se estan alcanzando los objetivos. Ademas, permite comprender
por qué algo no salié como se esperaba, descubrir nuevas maneras de mejorar y evaluar
el impacto de los cambios. En resumen, sirve como una guia a lo largo de todo el
proceso, desde lo que se desea lograr hasta los resultados finales (Martinez, 2019).

Segun lo mencionado antes, la Teoria del Cambio esta intimamente relacionada
con la metodologia propuesta para implementar la Norma Global de Auditoria Interna
9.1 en la gestion logistica de las PYMES del sector bananero en el canton Quevedo.
Esta teoria proporciona un marco claro que ayuda a entender como las intervenciones
en los procesos logisticos pueden asegurar una mejora continua. Ademas, permite
identificar de manera precisa las necesidades iniciales en la gestion logistica, definir
acciones estratégicas que se alineen con la norma y establecer medidas que fortalezcan
los controles y las practicas de gestion de riesgos.

Teoria del Riesgo

La Teoria del Riesgo nace como una respuesta al avance tecnoldgico e
industrial, que ha llevado a las organizaciones a lidiar con situaciones cada vez mas
inciertas. Esta teoria sostiene que cada decision que tomamos hoy puede tener

repercusiones en el futuro, por lo que es crucial analizar bien las opciones antes de
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actuar, con el fin de minimizar posibles consecuencias negativas. EI concepto de riesgo
puede interpretarse de varias maneras: (a) una situacion no deseada, (b) la
incertidumbre en los procesos de una empresa, o (¢) un peligro que es dificil de prever.
En cualquier caso, el riesgo estd presente en cada decision y conlleva la
responsabilidad de asumir sus posibles resultados (Mir, 1999).

La Teoria del Riesgo comenz6 a tomar forma de manera mas evidente entre los
siglos XV y XVIII, aunque ya en 1202, el matematico Fibonacci habia destacado en
su obra Liber Abaci la importancia de que las personas aprendan a gestionar los
riesgos. Con el auge del capitalismo, esta teoria avanzd significativamente,
enfocandose en las diversas incertidumbres que enfrentan las empresas, especialmente
en el &mbito financiero, donde influyen directamente en la toma de decisiones. Uno de
los aportes mas destacados fue el de Frank Knight, quien, junto a otros investigadores
del tema, propuso una clara distincion entre el riesgo, cuando se puede calcular la
probabilidad, y la incertidumbre, cuando no es posible hacerlo (Rodriguez, 2017)

En los afios 80, comenzd a crecer el interés por comprender cémo factores
como la psicologia, la cultura y el entorno social afectan la manera en que las personas
toman decisiones. En este contexto, se destacaron las investigaciones de Simon,
Kahneman y Tversky. A medida que avanzamos a los afios 90, esta linea de
investigacion se amplio, adoptando un enfoque mas interdisciplinario que fortalecio el
analisis del riesgo y llevo a la creacion de normas para gestionarlo en diferentes
contextos. Gracias a este enfoque, se pudo examinar decisiones complejas desde
disciplinas como la economia y el derecho. Con el tiempo, el concepto de riesgo
también se aplico a situaciones delicadas como el fraude y la corrupcion, subrayando
la necesidad de establecer controles mas robustos para salvaguardar la integridad de
las instituciones (Wainstein, 2003).

En el d&mbito empresarial, es fundamental identificar los diversos tipos de
riesgos que pueden afectar el desarrollo normal de las actividades. Entre ellos se
encuentran: (a) el riesgo comercial, relacionado con la posible caida de las ventas y su
impacto en la rentabilidad; (b) el riesgo financiero, que surge cuando los costos de
financiamiento aumentan, como en el caso de un incremento en las tasas de interés, lo
que dificulta cumplir con los compromisos econémicos; (¢) los riesgos externos, que

provienen del entorno en el que opera la empresa y pueden afectarla de manera directa
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o indirecta; y (d) los riesgos internos, que se generan por situaciones dentro de la propia
organizacion, como la falta de liquidez o instalaciones inadecuadas, resultado de
decisiones internas (Guerrero et al., 2018).

En el &mbito de la Gestion de Riesgos Empresariales, la manera de enfrentar
el riesgo se aleja de los modelos tradicionales, que suelen ser deterministas y se basan
en resultados predecibles a partir de datos fijos. A diferencia de estos enfoques, el
ERM se centra en analizar escenarios inusuales que pueden alterar de manera
significativa el equilibrio entre los ingresos y los gastos proyectados. Estas situaciones
se consideran fuentes potenciales de riesgo y se les asigna un valor numérico que
refleja su probabilidad de ocurrencia. Esto permite llevar a cabo un analisis méas
preciso y anticipado del posible impacto en la organizacion, lo que fortalece la toma
de decisiones estratégicas (Estupifian, 2021).

La Teoria del Riesgo se relaciona directamente con la propuesta metodoldgica
actual, ya que ofrece un enfoque claro para identificar, evaluar y anticipar los riesgos
inherentes a las operaciones comerciales, como en el caso de la gestion logistica de las
empresas bananeras. Esta teoria ayuda a comprender mejor los factores que generan
eventos de riesgo, los cuales pueden afectar directamente la eficiencia y continuidad
de los procesos. A partir de esto, se facilita la formulacion de acciones preventivas y
correctivas que permiten responder de manera oportuna y efectiva ante tales

escenarios.
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Marco Conceptual
Administracion de Riesgo

La gestion de riesgos comprende un conjunto de procedimientos que se
encuentran ordenados y meditados con la finalidad de tomar decisiones mas adecuadas
dentro de una organizacion con el objetivo de ir mejorando su eficiencia y eficacia.
Cuando esta gestion se hace de forma proactiva adquiere un caracter habitual y permite
a la direcciéon tomar decisiones antes de que un evento no deseado haga acto de
presencia. Podriamos destacar entre sus caracteristicas mas importantes: (a)
anticiparse ante situaciones criticas, (b) detectar oportunidades de mejora del
desempefio, (c) realizar acciones cuya finalidad sea evitar dafios, y (d) maximizar las
oportunidades. Asi pues, se convierte en una herramienta de ayuda que fortalece a la
organizacion y aumenta su valor en el largo plazo (Cornelius et al., 2024).

Asi mismo, cada organizacién tiene que escoger el estandar de gestion de
riesgos que mejor se adapte a sus objetivos y la forma en que ha decidido gestionar sus
riesgos. Esta eleccion establece como se va a llevar a cabo la implementacion v,
ademas, garantiza que todo ello se llevara a cabo respetando la visién y estrategia de
la compafia. Para Auditoria Interna, estos marcos son bases significativas que
permiten verificar que se siguen las mejores préacticas a nivel internacional, localizar
puntos débiles, reforzar los controles existentes e impulsar mejoras continuas que
hagan mas eficaz y eficiente la gestion de riesgos (Bergaz et al., 2021).

Marcos de Referencia para la Gestion de Riesgos.

Hoy en dia existen diferentes marcos de referencia que cumplen con el
propdsito de guiar la implementacion del enfoque ERM (Enterprise Risk
Management), ofreciendo directrices concretas sobre metodologias, proceso,
estructura y estandar. Estos marcos del ERM se podrian clasificar en tres tipos; (a) en
funcion del enfoque que adoptan; aquellos que colaboran en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion o bien (b) aquellos que centran sus esfuerzos en la
mejora y/o el fortalecimiento del control interno o bien (c) aquellos que tienen como
objetivo el cumplimiento de las normativas y requisitos que dicha normativa establece.
Dos de los marcos de referencia méas utilizados en el &mbito mundial son el modelo
COSO-ERM, que combina la gestion del riesgo junto con la estrategia y el rendimiento

de la organizacion, y lanorma ISO 31000, que establece principios de caracter general,
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aplicables a todo tipo de organizacion, que se estructuran en un formato flexible.
(Bergaz et al., 2021). A continuacién, se presentan un detalle de los estandades de
gestion de riesgo:

Figura 5

Estandades de Gestion de Riesgo

Objetivos de la compafiia  Disefiado para mejorar la capacidad de la compafiia para cumplir o superar sus - 1S0 31000
objetivos a través de una mejor toma de decisiones y actividades que atienden - BS 31000
las incertidumbres clave. - COSO-ERM

- F

Objetivos de control ylo  Busca asegurar |a transferencia u otra mitigacion de riesgos, principalmente, a - OCEG "Libro Rojo
cumplimiento través de objetivos y actividades de control yio de cumplimiento; a menudo - COSO-ERM
3 informacion histori

Usa una compafia debe ap ylo p ay - Solvencia
proporcionar evidencias con el fin de cumplir con requerimientos regulatorios. - Basilea

Regul

Nota. Tomado de Auditoria Interna y Gestion de Riesgos, por Bergaz et al., 2021.
Madrid. Instituto de Auditores Internos de Espafia.

Proceso de Gestion de Riesgos Integral.

Las mejores practicas internacionales en la gestion de riesgos sugieren un
proceso muy bien definido que comprende seis etapas: (a) identificacion, (b) medicion,
(c) vigilancia, (d) control y (e) reduccién y (f) comunicaciéon de los riesgos. Este
planteamiento, muy identificado con el manejo de riesgo que se practica en el sector
financiero, permite manejar los riesgos asociados a cada actividad de una manera
ordenada. En cada etapa se desarrollan acciones concretas, tales como localizar
eventos susceptibles de provocar pérdidas, estimar la probabilidad de que ocurran y
evaluar el impacto que puedan tener. Una vez identificados esos riesgos se clasifican
y caracterizan en funcion de su frecuencia y severidad y se determinan las medidas
preventivas o de reduccidn que se van a llevar a cabo, lo que permite adecuar la gestion
a cada situacién concreta (Mejia, 2020).

Etapa de Identificacion.

La determinacion de los riesgos constituye la fase inicial en esta materia y
consiste en la identificacion y descripcion de los riesgos de los cuales es objeto la
empresa. En esta fase se suele confeccionar una matriz de riesgos donde se agrupan
los diferentes tipos de amenazas de acuerdo con su naturaleza y a la posible afectacion
a la empresa. Este proceso ha de llevarse a cabo de manera participativa, incluyendo a

direccién y a personal operativo para recoger los distintos puntos de vista de todas las
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areas. En la matriz de riesgos, hay que llevar a cabo el andlisis de la empresa por
niveles funcionales: (a) estratégico, (b) operacional y (c) soporte. Cuando esta fase ha
concluido se han de haber identificado los posibles eventos adversos, las areas
vulnerables existentes y las posibles consecuencias que tendria para la empresa que
dichos riesgos se hicieran efectivos (Diz, 2022).

Etapa de Medicion.

La etapa de medicion implica determinar cuan vulnerable esta la empresa a los
distintos tipos de riesgos, considerando todas las actividades que lleva a cabo. Esta
etapa también implica revisar con qué frecuencia podrian suceder eventos negativos y
cuén grandes podrian ser las pérdidas. Es fundamental diferenciar entre las pérdidas
gue se esperan, que son mas comunes y se consideran en la gestion diaria, y las
pérdidas inesperadas, que son eventos mas extremos y tienen un impacto mayor. Medir
bien estos factores ayuda a la empresa a preverse y a estar lista para situaciones que
puedan afectar su estabilidad financiera y operativa (Diz, 2022).

Etapa de Monitoreo.

La fase de monitoreo en la gestion de riesgos debe ser una tarea de todos los
departamentos que participan. Su meta es crear controles internos que ayuden a
detectar y solucionar rapidamente cualquier error en las politicas, procesos o
procedimientos que se usan para manejar los riesgos. Este seguimiento debe incluir
todos los aspectos del sistema para manejar riesgos, considerando tanto el ciclo
completo del riesgo como sus caracteristicas particulares. El monitoreo debe adaptarse
al tamafio y la complejidad de las actividades de la empresa. Esto asegura que haya
una supervision efectiva y continua, lo que ayuda a mejorar la respuesta ante posibles
amenazas (Mejia, 2020).

Etapa de Control.

El control de riesgos implica tomar medidas especificas para disminuir la
posibilidad de que suceda un evento malo que pueda causar pérdidas. Para conseguir
esto, la empresa necesita poner en marcha controles adecuados, garantizando que estos
cubran todos los tipos de riesgos que enfrenta. Estos controles deben ser parte de un
plan para prevenir problemas, creado para reducir debilidades y mejorar la forma de

reaccionar ante situaciones dificiles (Mejia, 2020).
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Etapa de Mitigacion.

La fase de mitigacion se refiere a las acciones que la empresa toma para reducir
las pérdidas al maximo después de que ya ha ocurrido un evento negativo. Estas
acciones pueden ser estrategias para protegerse, planes para situaciones de emergencia
0 respuestas que se preparan para reducir el efecto de un riesgo que ya ha ocurrido. El
objetivo principal es reducir los efectos negativos y mantener la estabilidad de la
organizacion, garantizando una recuperacion mas rapida y efectiva en situaciones
dificiles (Diz, 2022).

Etapa de Divulgacion.

La Gltima etapa de la gestion de riesgos se enfoca en compartir informacion
clara, precisa y oportuna sobre los peligros que enfrenta la empresa. Esta informacién
debe ser compartida no solo con el Directorio o los lideres, sino también con los
equipos que la necesitan para poder actuar de manera correcta. También, esta
comunicacion puede incluir a otras personas interesadas, como clientes, proveedores,
autoridades y accionistas. Esto ayuda a que haya transparencia y a que se fortalezca la
confianza en la forma en que se maneja la organizacion (Diz, 2022).

Control Interno

Un sistema de control interno se compone de un conjunto de politicas y
procedimientos disefiados para que la organizacion funcione de manera eficiente y
efectiva. Estos controles abarcan aspectos clave como la autorizacion de procesos, el
acceso restringido a informacion o recursos, el control de transacciones, la conciliacion
de cuentas, la verificacion de antecedentes antes de contratar personal y la seguridad
fisica de los activos. También incluyen una adecuada separacion de funciones y
mecanismos de supervision que ayudan a minimizar posibles riesgos. En resumen, el
control interno debe integrarse en la cultura organizacional y adaptarse a la estructura
y tamafio de la empresa, siendo un elemento fundamental en la gestion diaria y en la
toma de decisiones (Gillian, 2012).

El control interno es fundamental para la gestion de cualquier organizacion.
Combina la estructura organizativa con procedimientos y métodos que tienen como
objetivo proteger los activos, garantizar la precision de la informacion contable y
mejorar la eficiencia operativa, siempre alineados con lo que establece la

administracion. Sus principales objetivos incluyen: (a) proteger los bienes de la
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institucion, (b) asegurar la fiabilidad de los informes financieros y administrativos, (c)
garantizar el cumplimiento de las politicas internas, y (d) apoyar el logro de los
objetivos establecidos. En este contexto, el control interno actia como una herramienta
tanto preventiva como correctiva, que refuerza el buen gobierno y facilita una toma de
decisiones mas segura y efectiva (Estupifian, 2021).

Alcance del control interno.

El control interno juega un papel crucial tanto en la administracion como en la
contabilidad, y se basa tradicionalmente en cuatro elementos fundamentales: (a)
organizacion, (b) sistemas y procedimientos, (c) personal y (d) supervision. En el
ambito organizacional, se busca establecer un esquema funcional bien definido, donde
los roles sean claros y haya una separacion entre quienes registran y quienes protegen
los recursos. En cuanto a los sistemas y procedimientos, es esencial contar con
mecanismos seguros que autoricen las operaciones y las reflejen correctamente en los
registros financieros. El personal es un pilar clave, por lo que es importante que estén
capacitados, sean responsables y tengan los conocimientos necesarios para Sus
funciones, ademas de tener claros los estandares de desempefio. Finalmente, la
supervision implica tener una auditoria independiente o sistemas de autocontrol que
aseguren el buen funcionamiento de los procesos. Todos estos elementos, aplicados de
manera coherente y adaptados a la realidad de la entidad, contribuyen a fortalecer la
eficacia del control interno (Estupifian, 2021).

Gestion Logistica

La gestion logistica es un aspecto fundamental en la estrategia de cualquier
empresa. Implica la planificacion, control y coordinacién de todas las actividades
relacionadas con el abastecimiento y la distribucion, abarcando desde los proveedores
hasta el cliente final. El objetivo principal es asegurar un flujo eficiente y rentable de
materiales, productos e informacién, siempre con la meta de satisfacer las expectativas
del cliente. Esta gestion se centra en tres flujos clave: el movimiento de inventarios, la
trazabilidad de la informacion y el control de costos. Ademas del transporte y
almacenamiento, también se ocupa de la ubicacion de plantas y centros de distribucion,
la gestion eficaz de los inventarios, la implementacion de sistemas tecnologicos

adecuados y el seguimiento de indicadores de rendimiento. Todo esto convierte a la
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logistica en un elemento estratégico que no solo aporta valor, sino que también mejora
la competitividad de la empresa en el mercado (Mora, 2016).

Componentes de la Logistica.

La logistica abarca un conjunto de actividades que se repiten de manera
continua a lo largo de toda la cadena de suministro. Desde el instante en que las
materias primas comienzan su transformacion hasta que el producto final llega a manos
del consumidor, se genera valor en cada una de estas etapas. Dado que fabricas,
proveedores y puntos de venta suelen estar en diferentes ubicaciones, el proceso
logistico necesita adaptarse a esta dispersion, llevando a cabo multiples movimientos
y operaciones antes de que el producto esté disponible en el mercado. Y no se detiene
ahi; estas actividades también se repiten después de la venta, ya sea cuando los
productos son utilizados, devueltos o reciclados, completando asi el ciclo dentro del
canal logistico (Carrefio, 2017).

Cadena de Valor de la Logistica

Este enfoque nos ayuda a diferenciar entre los procesos que realmente aportan
valor y aquellos que no, los cuales se pueden externalizar o incluso eliminar para
ahorrar costos. Sin embargo, si hay problemas con la calidad del producto o retrasos
en la entrega, la cadena de suministro pierde efectividad y la percepcién del cliente se
ve afectada. Por eso, es crucial que las empresas fortalezcan su competitividad a través
de la innovacion, la eficiencia y una propuesta de valor que se destaque (Moncada ,
2023).

Con la globalizacién de la economia, la tecnologia y los negocios, los mercados
se han vuelto mas exigentes, y las empresas enfrentan mayores retos para cumplir con
las expectativas de los consumidores. En este contexto, la logistica se ha convertido
en un elemento clave que no solo afiade valor, sino que también refuerza la ventaja
competitiva. Por lo tanto, para destacar en el mercado, es fundamental ofrecer
propuestas de valor sostenibles. Una logistica bien gestionada es esencial para lograr
esto, ya que garantiza entregas puntuales y a los costos mas bajos posibles. Asi, la
logistica no solo mejora la eficiencia interna, sino que también fortalece la relacion
con los clientes y mejora la posicion de la empresa frente a sus competidores (Mora,
2016).
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Figura 6

Esquema de la cadena de valor logistica

Infraestructura de la empresa
Direccién de Recursos Humanos

Compras Tecnologia

Actividades
de apoyo

Logistica Operaciones Logistica Ventasy Servicio
de entrada de salida  marketing

Actividades primarias

Cadena de valor
Nota. Tomado de Gestidn logistica integral. Las mejores practicas en la cadena de
abastecimiento, por Mora, 2016. Ecoe Ediciones. Bogota.

Valor Agregado del Sistema Logistico.

La logistica tiene como objetivo principal crear un valor real para los clientes,
proveedores y accionistas, teniendo en cuenta factores clave como el momento y el
lugar en que los productos o servicios estan disponibles. No se trata solo de mover o
almacenar mercancias, sino de analizar cada etapa de la cadena de suministro para
comprender cédmo contribuye al resultado final. Este valor se hace evidente cuando el
cliente nota una mejora que justifica el precio que ha pagado. Por lo tanto, la logistica
se convierte en un pilar estratégico para construir ventajas competitivas sostenibles
(Mora, 2016).

Figura 7
Esquema para genererar valor en el sistema logistico
"En un principio es necesario

comprender el caos y tomar
medidas para su control”
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Nota. Tomado de Gestidn logistica integral. Las mejores practicas en la cadena de

abastecimiento, por Mora, 2016. Ecoe Ediciones. Bogota.
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Planeacion estratégica, tactica y operacional.

La logistica moderna se ha vuelto un pilar fundamental para crear valor en las
organizaciones, ya que garantiza que los productos y servicios lleguen a los clientes
justo cuando y donde los necesitan. Su impacto va mucho mas alla del simple
transporte o almacenamiento; se centra en analizar cada fase de la cadena de suministro
para asegurarse de que realmente ofrezca un valor que el cliente pueda percibir. Si el
cliente nota una mejora significativa, estara dispuesto a pagar mas. Este enfoque
estratégico se basa en decisiones inteligentes sobre la red de distribucién, utilizando
herramientas de simulacion y modelos analiticos que permiten una planificacion mas
precisa. Todo esto convierte a la logistica en un motor diferenciador esencial para
destacar en mercados globales cada vez méas competitivos (Moncada, 2023).

Planeacion de la Gestion Logistica.

Planeacion Estratégica.

La planificacion estratégica en la gestion logistica es crucial, ya que implica
tomar decisiones clave que moldean la estructura y el rendimiento de toda la cadena
de suministro. Durante esta fase, se definen aspectos esenciales como: (a) cuantas
fabricas y almacenes son necesarios, (b) la ubicacion ideal para las plantas de
produccion y (c) el tipo de equipos e infraestructura que se requerirdn en cada
instalacién. También se evalla cémo distribuir la demanda y donde colocar los
inventarios de manera eficiente. Ademas, se establecen los niveles de produccién, los
minimos de stock en los almacenes y los medios de transporte mas adecuados, todo
basado en criterios de eficiencia, costos y capacidad de respuesta. Esta etapa es
fundamental para asegurar que la cadena de suministro sea competitiva, rentable y
sostenible a lo largo del tiempo (Silvera, 2021).

Planeacion Téctica.

La planificacion tactica en logistica se centra en tomar decisiones a mediano
plazo que facilitan la coordinacion eficiente de las operaciones, asegurando que todos
los componentes del sistema estén alineados con la estrategia general de la empresa.
En esta fase, se busca lograr un equilibrio entre los costos, el nivel de servicio al cliente
y la capacidad operativa disponible. Algunas de las decisiones mas cruciales incluyen
elegir el tipo de transporte mas adecuado en cada etapa del proceso, establecer politicas

de rotacién de inventarios, disefiar rutas de distribucion eficientes y fijar metas para el
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movimiento de productos. También abarca la seleccion de equipos apropiados para la
produccion y el manejo de materiales, el disefio funcional de los almacenes y la
determinacion del tamafio y capacidad optima de la flota de transporte. Ademas, se
revisan las politicas de distribucion y se ajusta la gestion de inventarios segun su
volumen y caracteristicas. Estas decisiones son clave para aumentar la eficiencia,
reducir costos y ofrecer un servicio al cliente mas agil y competitivo (Silvera, 2021).

Planeacion Operacional.

La planificacion operativa en logistica se centra en llevar a cabo, de manera
eficiente, todas las actividades que se realizan dia a dia en la cadena de suministro. Su
objetivo principal es transformar las decisiones estratégicas y tacticas en acciones
concretas que aseguren el buen funcionamiento del sistema logistico. En esta fase se
definen aspectos clave como el tamarfio y la frecuencia de los lotes de produccion, la
programacion de envios desde la planta a los centros de distribucion, y la organizacion
de rutas y horarios para las entregas locales. También se establece cuantas personas se
requieren en cada area para mantener la operacion en marcha. Ademas, se abordan
tareas como: (a) el aprovisionamiento, (b) la ubicacion, (c) la operacién de los centros
logisticos, (d) la gestion del transporte, (e) el almacenamiento, (f) la clasificacion de
productos segun su rotacion o prioridad, y (g) la seleccion del equipo adecuado para
su manejo. Una buena planificacion operativa asegura la continuidad del flujo
logistico, reduce tiempos y costos, y mantiene altos niveles de servicio al cliente
(Silvera, 2021).

Desarrollo del Plan Logistico.

Cada empresa necesita crear un plan estratégico logistico que le permita
visualizar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo, adaptandose a las demandas
del mercado. Este tipo de planificacion no solo proporciona una estructura clara para
el sistema logistico, sino que también ayuda a identificar &reas débiles que requieren
mejoras y a potenciar las fortalezas que pueden transformarse en ventajas competitivas
sostenibles. Para que el plan logistico sea realmente efectivo, debe estar en sintonia
con los objetivos estratégicos de la organizacion, manteniendo coherencia con su
vision, mision y metas. Esto significa considerar el mercado al que se dirige, el perfil
de los clientes, los canales de distribucién y la variedad de productos. Asi, la logistica

se convierte en un motor para el crecimiento, ya sea a través de la expansién interna o
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mediante adquisiciones. Una logistica bien organizada no solo mejora el servicio, sino
que también refuerza la posicion competitiva de la empresa y contribuye al logro de
los factores clave para el éxito (Mora, 2016).

Analisis Formal para Desarrollar un Plan Estratégico Logistico.

Para crear un plan estratégico logistico, es crucial empezar con un diagndstico
exhaustivo que abarque tanto los aspectos internos como externos. En el dmbito
interno, es necesario evaluar la capacidad actual de la empresa en términos de
infraestructura, transporte, personal, tecnologia, costos logisticos y nivel de servicio,
asi como los objetivos que ya ha establecido la organizacion. Al mismo tiempo, la
evaluacion externa debe tener en cuenta las condiciones del mercado, como los niveles
de servicio, calidad y precios que demanda la competencia, ademas de comparar el
rendimiento con estandares logisticos a nivel mundial. Con esta informacion, se realiza
un analisis formal que busca medir el equilibrio entre costos y niveles de servicio en
diferentes escenarios estratégicos. Esto implica proyectar ventas, fijar metas de
servicio y explorar diversas alternativas logisticas y tipos de red (nacional o global).
Luego, se llevan a cabo analisis de sensibilidad para anticipar los efectos de posibles
cambios en la demanda, costos u objetivos de inversion. Finalmente, con toda esta
informacion, se elabora el plan de accidn que se implementara a corto y mediano plazo
(Mora, 2016).

Modelo de las Tres Lineas de Defensa.

La adopcion del Modelo de las Tres Lineas se presenta como una solucién
efectiva para fortalecer la independencia y objetividad de la funcion de Auditoria
Interna frente a posibles interferencias. Esto se debe a la necesidad de definir
claramente los roles dentro de la organizacion para mejorar la gestion del riesgo. En
este enfoque, la primera linea se encarga de gestionar los riesgos operativos, la segunda
linea ofrece apoyo y supervision con una vision mas amplia, y la tercera linea, que
corresponde a Auditoria Interna, proporciona una evaluacion independiente sobre la
eficacia de los controles y procesos. En 2020, este modelo fue actualizado y pasé a
Ilamarse Modelo de las Tres Lineas, integrando una perspectiva mas amplia que no
solo busca proteger, sino tambien generar valor. Esta nueva version coloca a Auditoria
Interna al mismo nivel que la alta direccién, fomentando una colaboracion constante

entre las tres lineas bajo principios comunes, sin comprometer la imparcialidad del
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auditor. En resumen, el modelo promueve una actuacion coordinada en toda la
organizacion, asegurando que las funciones operativas, financieras y de control estén
alineadas con los objetivos estratégicos y las expectativas de las partes interesadas
(The 1Al Global, 2020).

Figura 8

Esquema del modelo de las tres lineas de defensa

ORGANO DE GOBIERNO

Rendicion de cuentas a partes interesadas por la supervisién de la organizacion

Roles del érgano de gobierno: integridad, liderazgo y transparencia

DIRECCION AUDIT. INTERNA
= P eHiAn e Hean Aseguramiento
Acciones {incluso gestién de nesgo) para
alcanzar los objetivos de la organizacion independients
Roles 3° Linea: Roles 2° Linea: Roles 3° Linea:
Provision de Especializacion, Aseguramiento y
productos/servicios a apoyo, seguimiento y asesoramiento
chentes; desafio a cuestiones independiente y
gestion de riesgo relacionadas con objetivo en todas las
riesgos cuestiones relativas al

logro de los objetivos

CLAVE: : Rendicion de cuentas, = Delegacion, Alineacion,
reportes direccion, recursos,  : comunicacion,
i Supervision coordinacion,
H colaboracion

Nota. Tomado de El Modelo de las Tres Lineas: una herramienta importante para el
éxito de toda organizacion, por The 1Al Global, 2020.

Rol de la Auditoria Interna en la Gestion de Riesgos y Control

Las normativas actuales y las buenas préacticas en el &mbito del gobierno
corporativo exigen que tanto el 6rgano de gobierno como la alta direccion se
involucren de manera activa en la creacién y mantenimiento de un sistema robusto de
gestion de riesgos, que abarque tanto el nivel estratégico como el operativo. Para
cumplir con esta responsabilidad, muchas organizaciones confian a las funciones de la
Segunda Linea la tarea de disefiar, implementar y supervisar continuamente estos
procesos. Mientras tanto, la Auditoria Interna, como Tercera Linea, se encarga de
proporcionar un aseguramiento independiente. Su principal responsabilidad es ofrecer
al consejo de administracidn una evaluacién objetiva sobre la efectividad de la gestién
de riesgos empresariales (ERM), garantizando que los riesgos mas significativos se
gestionen adecuadamente y que los controles internos funcionen de manera efectiva
(The 1Al Global, 2020).
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Marco Referencial
Estudios Referenciales

La investigacion realizada por Martelo et al., (2019) se centraron en estudiar
las principales deficiencias existentes en los procesos de control de inventarios que
repercuten negativamente en la efectividad operativa y financiera de las empresas del
sector bananero; la dificultad detectada consiste en la falta 0 no adecuacion de
procedimientos claros y definidos que desencadenan en pérdidas por deterioro, robo y
descontrol de los inventarios. El objetivo principal de la misma fue proponer
estrategias que logren mejorar la situacion de los sistemas de calidad. Por lo tanto, se
fundament6 en la investigacion de tipo descriptiva para caracterizar los hechos que
dieron lugar a la situacion de estudio; igualmente, se anclé en el enfoque cualitativo y
utilizo la técnica de revision documental para la evaluacion de la importancia de los
componentes del Marco COSO y su impacto en el control interno. Los resultados
evidenciaron fallas enormes en la segregacion de funciones, el monitoreo de entradas
y salidas y la inexistencia de indicadores de gestién. La investigacion concluyo
planteando que la implementacién de un sistema de control interno estructurado no
solo mejora la toma de decisiones, sino que también apalanca la seguridad, eficiencia
y fiabilidad en la administracion de los inventarios de las empresas del sector bananero
(Martelo et al., 2019)

El estudio realizado por Garzén et al., (2023) se centraron en el propoésito de
llevar a cabo de un modo mas eficaz el control del proceso de exportacion de banano
en Ecuador, utilizando para ello el disefio de un sistema de gestion de riesgo sustentado
en la 1ISO 31000:2018, motivado por la intensa utilizacion de los contenedores para
actividades ilegales tal como el narcotréfico. Para ello, emplearon las técnicas de
entrevistas y de revisién documental, ademas de se llevaron a cabo un analisis del
entorno organizacional mediante la matriz FODA. Una vez reunidos los datos
emplearon los requisitos de la 1SO31000 para documentar 23 riesgos que en su
mayoria eran de naturaleza operativa, con niveles de severidad altos. De la misma
manera, se propusieron controles especificos para mitigar la exposicion a los riesgos.
Finalmente, llegaron a la conclusion de que el modelo planteado era efectivo (Garzon
etal., 2023).
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En la investigacion realizada por Panez et al., (2024) se centrd en realizar un
andlisis sobre la relacion que existe entre el control interno con la gestion logistica en
las operaciones comerciales de las empresas ferreteras. El estudio se realizé ante
defectos evidentes en la funcion de registros y proceso logisticos, principalmente en la
recepcion, el almacenamiento y la distribucion de mercancia. Para tal fin, se realiz6 la
obtencion de los datos con un enfoque de tipo cuantitativo, apoyada con un disefio
transversal de tipo no experimental, asi mismo, se utilizd la recogida de datos
realizando un instrumento tipo cuestionario con tipo de respuesta de opciones Likert,
para realizar la recogida de datos primarios aplicados a una muestra de 43 trabajadores
de ferreterias. Se presentaron los resultados analizados, para ello se utilizé el software
SPSS; demostrando una correlacién directa significativa de las variables estudiadas
(control interno y gestion logistica) y concluyo que un sistema de control interno que
esté bien desarrollado mejorara eficientemente la gestion logistica de las empresas
(Panez et al., 2024).

El trabajo desarrollado por Alvarado (2022) tuvo como objetivo permitir el
disefio de una propuesta de tipo practica a partir de la NIA 315 para la comprobacién
del control interno de la contabilidad de las PYMES de las empresas del sector
bananero de Guayaquil. Esta propuesta fue desarrollada dada la necesidad que se va
manifestando debido a que muchas de ellas no tenian una evaluaciéon del control
interno de sus empresas. Utilizé como técnicas recogida de informacion entrevistas y
encuestas que dieron lugar a la identificacion de varios riesgos, tales como: (a)
pérdidas econdmicas, (b) uso indebido de los bienes, (c) riesgo de fraudes o errores,
(d) falta de definicion de roles, (e) incumplimiento de leyes, (f) informacién poco
confiable, y (g) operaciones sin autorizacion. Consecuentemente, planteé un marco de
trabajo estructurado en cinco fases que sirviera para poder revisar el control interno de
forma ordenada y eficaz: identificar, planificar, ejecutar, responder y monitorear
(Alvarado, 2022).

Los estudios en revisidn estan relacionados con el presente trabajo, dado que
todos hacen referencia a la necesidad de fortalecer el control interno y gestionar los
riesgos en sectores clave, como el bananero, donde las deficiencias de los procesos
logisticos y contables impactan directamente en la eficiencia operativa. Las

investigaciones comentadas son la base y el apoyo para la elaboracién de la propuesta
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metodoldgica que gira en torno a la aplicacion de la Norma Global de Auditoria Interna
9.1 en la gestion logistica de las PYMES bananeras del canton Quevedo, favoreciendo
en el fortalecimiento de sus practicas de gestion de riesgos y de control.

Marco Legal

Constitucion

En el marco de la propuesta metodoldgica para la aplicacién de la Norma
Global de Auditoria Interna 9.1 para la gestion logistica de las PYMES del sector
bananero del cantdn Quevedo es necesario considerar el papel que cumplen las
entidades de control a nivel nacional, como se establece en la Constitucion de la
Republica del Ecuador, articulo 213, en el que la Corte Constitucional (2021) sefialé
que: “Las superintendencias son organismos técnicos de la vigilancia, de la auditoria,
de la intervencién y del control de las actividades econdémicas, sociales, de las
ambientales y de los servicios ofrecidos por las entidades publicas y/o privadas (...)”
(p. 155).

Por tanto, la Superintendencia en Compafiias, Valores y Seguros, como
organismo de control, también tiene la potestad determinada por la Constitucion del
pais para promover leyes, reglamentos, y normas técnicas que contribuyan a fortalecer
las actividad de control interno y a la mejora de la gestion de riesgos dentro de las
empresas que conforman el sector empresarial.

Ley de Compainiias

Se consideramos importante poder identificar el fundamento normativo que
avala la intervencion del ente encargado del control que regula la actividad empresarial
de las empresas del sector societario. Entendiendo, en este sentido, la Ley de
Compaiiias, en su articulo 433 conforme lo dispuesto por el Honorable Congreso
Nacional y la Comision de la Legislacion y Codificacion (2023) determinaron que: “El
Superintendente expedira las regulaciones, reglamentos y resoluciones que considere
necesarias para el éptimo Gobierno, la adecuada vigilancia y el correcto control de las
compafiias mencionadas del sector societario,” (p. 151).

En conclusion, la SUPERCIAS, como entidad encargada de dirigir el sistema
societario, esta facultada para promover la practica de las buenas costumbres en las
empresas a través de los siguientes instrumentos juridicos: (a) leyes; (b) reglamentos;

(c) normas, y (d) decisiones técnicas. Este soporte normativo es determinante para la
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implementacién de la Norma 9.1 en la gestion logistica de las PYMES bananeras, ya
que resalta el enfoque en el control interno, la gobernanza corporativa y las estrategias
de gestion de riesgos de este sector.

Resolucion No. SCVS-INC-DNCDN-2020-0013 — Normas Ecuatorianas para el
Buen Gobierno Corporativo

Las Normas Ecuatorianas para el Buen Gobierno Corporativo, emitidas por la
Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, proponen una guia con bases y
directrices para mejorar la manera de manejar las empresas. Su objetivo es poder
incrementar la transparencia, la responsabilidad y la eficiencia de la toma de
decisiones, asi como fomentar una cultura de cumplimiento, ética y sostenibilidad. Las
normas proponen practicas que favorecen una adecuada supervision de las personas
que operan al frente de las organizaciones, buscando siempre una gestion solida y
confiable, especialmente en los sectores estratégicos (Superintendencia de Compafiias,
Valores y Seguros, 2020).

Arquitectura de Control.

En el contexto de un buen gobierno corporativo, el control interno es definido
como uno de los elementos que deben articularse para asegurar la fiabilidad de la
informacion financiera, para asegurar la ejecucion eficiente de las operaciones y para
asegurar el cumplimiento de la normativa vigente. El control interno esta formado por
politicas, procedimientos y estructuras que contribuyen a identificar y controlar los
riesgos que pueden comprometer el cumplimiento de los objetivos de la compafiia. Es
importante que este control esté completamente sincronizado con la gestion del riesgo,
dentro de una dinamica de control continuo de los controles, seguimiento de los
procesos criticos y aplicacion de medidas correctivas en caso de ser necesario. Ambas
articulaciones garantizan que las organizaciones puedan anticiparse a los problemas,
tomarse mejores decisiones Yy garantizar su sostenibilidad en el tiempo

(Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, 2020).
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Marco Normativo
Norma 9.1 Comprender los procesos de gobierno, gestion de riesgos y control

Las Normas Globales de Auditoria Interna, establecidas por el Instituto de
Auditores Internos (11A), proporcionan lineamientos que son fundamentales para que
el trabajo de la auditoria interna se realice con valor, calidad y objetividad para la
organizacion. Esto es, en efecto, una forma de fortalecer el buen funcionamiento del
gobierno corporativo, la gestion de riesgos y los sistemas de control, favoreciendo asi
el que el trabajo de la auditoria interna acompafie eficazmente la consecucion de los
objetivos de la Institucion con seriedad y profesionalidad. En particular, la Norma 9.1
enfatiza que el auditor debe ser consciente de como se relacionan entre si los procesos
de gobierno, control y riesgo, pues solo en este caso puede evaluar si la organizacion
actla con transparencia, si los riesgos estan bien tratados y los controles realmente
funcionan. Ademas, la norma muestra nuevamente que el auditor también debe tener
presente cdmo se toman las decisiones, coémo se distribuyen los recursos y como se
comprueban los resultados, para emitir recomendaciones practicas y alineadas con los
objetivos de la entidad (The Institute of Internal Auditors, 2024).

La aplicacion de la Norma 9.1 en esta investigacion es clave para sustentar la
propuesta metodolégica enfocada en la gestién logistica de las PYMES del sector
bananero del cantén Quevedo. Al comprender a fondo los procesos de riesgos y
control, se podra disefiar una guia practica que permita a las empresas aplicar un
proceso de intervencion como una herramienta de mejora continua. Esto contribuira a
fortalecer su estructura organizacional, optimizar sus procesos logisticos y garantizar
el cumplimiento de estandares de control y gestion de riesgos conforme a buenas

practicas internacionales.
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Capitulo 2: Metodologia de la Investigacion
Disefio de Investigacion

El disefio hace referencia al plan o estrategia que se elabora a fin de recabar los
datos necesarios para dar respuesta a la problematica planteada. Mediante este disefio
el investigador puede comprobar que el planteamiento de sus preguntas de
investigacion es correcto en el determinado contexto, o bien, reunir evidencia que
respalde los enfoques definidos para la investigacion (Barrero, 2022)

El disefio de investigacion se convertira en la hoja de ruta para recolectar la
informacion necesaria para poder dar respuesta al problema central de la investigacion,
por lo cual, se tomaré en consideracion los disefios: (a) observacional, (b) transversal
y (c) prospectivo, las cuales permitiran responder al problema central del estudio que
presenta la gestion logistica de PYMES del sector bananero en el cantén Quevedo.

El disefio observacional permite examinar directamente un fendmeno, hecho o
situacion. Es un disefio que permite recoger, anotar y analizar informacién sobre una
determinada realidad, actividad o comportamiento. En otras palabras, permite al
investigador reunir la maxima cantidad de datos, observando la realidad tal como se
presenta (Maldonado et al., 2023)

En disefio observacional se empleara para inspeccionar directamente cémo se
ejecutan los procesos logisticos en las PYMES pertenecientes al sector bananero del
canton Quevedo, permitiendo asi contar con informacion certera para identificar las
practicas actuales, las deficiencias y los puntos criticos que afectan la eficiencia
logistica. Esta informacion seré Util para construir la propuesta metodoldgica que sirve
de base para la propuesta.

El disefio transversal se basa en captar la informacion en un solo momento y
una sola vez. Se asemeja a hacer una foto o una radiografia de una situacion para
después analizarla y describirla en el estudio. Este tipo de disefio se puede utilizar con
fines exploratorios, descriptivos o para relacionar variables entre si (Arias et al., 2021).

El disefio transversal se aplicara para orientar el flujo de informacién en un
determinado momento. Esta estrategia permitira describir con claridad y precision de
qué manera se estan llevando a cabo los procesos logisticos de las PYMES bananeras
del cantén Quevedo, y servira para sondear las posibles relaciones que pudieran existir

entre esas practicas y lo establecido en la Norma Global de Auditoria Interna 9.1.
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El disefio prospectivo permite estudiar la influencia de un hecho o fenémeno,
presente o futuro, sobre el corto, medio o largo plazo. Mediante este disefio también
es posible indagar en el futuro si los cambios previstos finalmente van a suceder o no,
contrastandolo con datos histéricos. En sintesis, el disefio prospectivo orienta la
investigacion hacia posibles escenarios o desarrollos futuros en relacion con el tema.
(Naupas et al., 2018).

El disefio prospectivo se empleara para examinar de qué modo la aplicacion de
la Norma Global de Auditoria Interna 9.1 podria influir en la gestidn logistica de las
PYMES bananeras del cantén Quevedo a lo largo del tiempo. Asi posibilita estudiar si
las acciones propuestas pueden derramar en cambios que sean sostenibles, alcanzando
una perspectiva estratégica que también oriente como se aplicara la norma y poder asi
evidenciar la fortaleza operacional de este sector.

Enfoque de Investigacion

Los enfoques son formas de analizar los resultados obtenidos al finalizar una
investigacion. Si se quiere lograr expresar los resultados de los datos, a través de cifras
y estadisticas, debe usarse el enfogque cuantitativo que trabaja analizando cantidades y
Ilegando a resultados claros, precisos y repetibles. Por otro lado, el enfoque cualitativo
produce datos descriptivos e interpretativos, ya que en este caso no se hablara de
nameros, sino gque se expondran los datos a través de explicaciones o de informes
(Baas et al., 2012).

En esta investigacion se optd por el enfoque cualitativo, ya que ofrece la
posibilidad de profundizar en la comprension de los procesos logisticos que se
desarrollan en las PYMES bananeras del canton Quevedo, que a su vez permitira la
recoleccion de informacion mas detallada y directa de los actores involucrados con la
problematica existente, lo cual conllevara a un mejor analisis.

Tipo de Investigacion

La investigacion concluyente descriptiva tiene la finalidad, de describir la
forma en la que determinadas variables se comportan y, en ocasiones, detectarlas bajo
determinadas combinaciones haciendo uso de varias de ellas. Ademas, su proposito es
Ilegar a conocer las variables importantes sobre el tema que se estudia, analizando

posteriormente como se comportara cada una de ellas (Ynoub, 2011)
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Se adoptard la investigacion concluyente descriptiva, cuyo proposito es
estudiar el comportamiento de las principales variables de la gestion logistica de las
PYMES del sector bananero del canton Quevedo. Dicha estrategia permite identificar,
a través de técnicas de recoleccion de datos, los riesgos que afectan de forma directa
los procesos logisticos. A su vez, se pretende la identificacion de los problemas que
presentan estas entidades sobre sus practicas de la administracion del riesgo, asi como
en lo que se refiere a la seleccion de controles. Esto permitird contar con elemento para
sustentar la propuesta metodologica sobre la aplicacién de la Norma Global de
Auditoria Interna 9.1.

Fuente de Informacion

Las fuentes primarias son las que permiten obtener la informacion necesaria de
forma directa de la persona o fendmeno que se estudia; esto es, en contacto directo con
el mismo (entrevistas, observaciones, cuestionarios). Por otro lado, las fuentes
secundarias son aquellas derivadas de documentos ya constituidos, como, por ejemplo,
historiales clinicos, expedientes académicos, estadisticas de salud, datos censales, etc
(Maldonado et al., 2023)

El presente estudio, que se realiza sobre la aplicacion de la Norma Global de
Auditoria Interna 9.1 en la gestion logistica de las PYMES del sector bananero del
canton Quevedo, utilizara fuentes primarias y secundarias para alcanzar los objetivos
establecidos. Las fuentes primarias se obtendran de forma directa de los actores
involucrados mediante entrevistas. Por otro lado, las fuentes secundarias que fueron
las utilizadas y que se encuentra en el capitulo uno respaldara el disefio de la propuesta
metodoldgica.

Poblacion

La poblacion es un grupo de personas o de elementos que tienen algo en comdn
y son capaces de aportarnos la informacién que contribuye a comprender el problema
de investigacion. Para ser parte del estudio, deben cumplir con ciertos requisitos, ya
que su participacion debe ser util y relevante para el desarrollo del analisis (Gregorio,
2023). Por consiguiente la poblacion objetiva de la presente investigacion esta
conformada por 14 PYMES categorizada por las actividades economicas: A0122.01 -
cultivo de bananos y platanos y G4630.11 - venta al por mayor de banano y platano,

como se muestra a continuacion:
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Tabla 1
Poblacion objetiva

CIIU nivel
Ruc Nombre Cantén 6 Tamafio
1290071980001  Exp. E Imp. Manobal C. Ltda. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992408952001  Hacienda Marjorie Damarjo S.A. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992409703001  Hacienda La Gordita Halagor S.A. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992471298001  Samanesa S.A. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
1291731542001  Agricola San Ignacio S.A. Asinasa Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992709197001  Agroaereo Fruit Export S.A. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992874813001  Palcadur Sa. Quevedo G4630.11 Mediana empresa
1291748526001  Agricola Cortes Villalba S.A. Agricorvi  Quevedo G4630.11 Pequefia empresa
1291787696001  Tabacalera Aleso S.A.S. Quevedo A0122.01 Pequefia empresa
0992996080001  Agricola Santa Rita Sanrita S.A. Quevedo A0122.01 Pequefia empresa

Inversiones Agricolas Y Ganaderas Tres
1291781787001  Flechas S. A. "Inaga” Sociedad Anénima Quevedo A0122.01 Pequefia empresa
Sanfer Exportaciones Sanferexp

1291784212001  Cia.Ltda. Quevedo G4630.11 Pequefia empresa
Exportadora Lucetty Banana

1291789689001  Exportlucetty S.A. Quevedo A0122.01 Mediana empresa

1291789956001  Simba Corporacion Simbacorp S.A. Quevedo A0122.01 Pequefia empresa

1291790642001  Servicios Agricolas Rioverde S.A. Quevedo G4630.11 Mediana empresa

1291791159001  Produbanano S.A. Quevedo G4630.11 Mediana empresa

Nota: Adaptado de “Directorio de Empresas”, por Superintendencia de Compaiiias,
Valores y Seguros, 2025.
Muestra

Una muestra es una parte de la poblacion (universo) que se utiliza para
representarlo. Asi, se permite estudiar menos casos, pero se llega a obtener resultados
que reflejan lo que se obtendria analizando todo el grupo. Si dicha parte elegida refleja
bien lo que sucede en el conjunto, se considera muestra representativa (Perez et al.,
2020).
Muestreo

En el caso de las investigaciones cualitativas la manera de elegir las muestras
difiere de otros enfoques, seleccionado personas, situaciones o hechos que son
considerados relevantes para el abordaje de la problematica que se quiere investigar.
Para dicho fin se emplea métodos no probabilisticos, como: (a) el muestreo casual o
accidental, (b) por conveniencia, y (c) el muestreo por cuotas (Carhuanchi et al., 2019).
De manera que, para el proposito de la presente propuesta metodoldgica se utilizara el

muestreo por conveniencia.
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Las muestras por conveniencia se equiparan con las accidentales, en el sentido
de que se eligen personas que estan a disposicion. Pero a la inversa de las accidentales,
las muestras por conveniencia no estan necesariamente elegidas al azar, sino que se
determina de forma intencionada, atendiendo a determinados criterios o condiciones
relativas a los objetivos de investigacion o a la planificacion realizada; eligiendo las
muestras para atender a las necesidades especificas de la investigacion llevada a cabo
(Acosta, 2016). Por consiguiente, la poblacion muestral estard conformada por tres
empresas, las cuales fueron seleccionadas considerando los siguientes criterios: (a)
apertura de informacién, (b) contar con area de logistica, y (c) personal con méas de
cinco afios en el cargo. Lo expuesto se muestra a continuacion:

Tabla 2

Muestra Poblacional

CIHU nivel
Ruc Nombre Cantén 6 Tamarfio
1290071980001  Exp. E Imp. Manobal C. Ltda. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992709197001  Agroaereo Fruit Export S.A. Quevedo A0122.01 Mediana empresa
0992874813001  Palcadur Sa. Quevedo G4630.11 Mediana empresa

Nota: Adaptado de “Directorio de Empresas”, por Superintendencia de Compaiiias,
Valores y Seguros, 2025.

La muestra de expertos estd formada por personas que destacan por su
especializacion y experiencia en el ambito de estudio. Para que una persona forme
parte de la coleccion de expertos que estudia el tema , tiene que cumplir una serie de
requisitos en relacion con su experiencia o saber especializado . Este método es muy
similar al muestreo por conveniencia , el principal rasgo del mismo , sin embargo , es
que la seleccion se realiza en la base exacta de la pericia que poseen del tema (Nifio,
2019). Por consiguiente
Tabla 3

Muestra de Expertos

Expertos en

No. Nombres de Expertos
1 MBA. Grace Alvarado Auditoria Interna y Control Interno
MBA. Romel Guerra Auditoria Interna y Control Interno
3 Ing. Francisco Briones Auditoria Financiera y Controles Financieros
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Técnica de Recogida de Datos

La eleccion de las técnicas e instrumentos de estudios para datos de forma
general tendra relacion directa con el tipo de investigacion obtenida, de caracter
cuantitativo o cualitativo. Es importante sefialar que los instrumentos que se pueden
entender como unas herramientas que sirven de apoyo a una técnica. Por este motivo,
no se trata de simplemente seleccionar herramientas, sino que estas se utilizaran de
acuerdo con el enfoque elegido en la investigacion (Corbetta, 2019). A continuacion,
se presenta un detalle de las técnicas para levantamiento de informacion:
Figura 9
Técnicas y Tipos de Instrumentos para la Captura de Datos Primarios

H

Consiste en observar
atentamente un fenomeno, una
situacion, un hecho o un caso
en particular para obtener
informacion y registrarla para
su posterior analisis.

Instrumento:
Lista de verificacion

Consiste en obtener
informacion  mediante  una
conversacion profesional entre
personas para una investigacion
determinada. Permite recopilar
informacion abundante sobre
el problema de investigacion.

Instrumento:

Guia de preguntas

Técnicas para
levantamiento de La entrevista —
datos
ﬁ

Nota. Adaptado de Metodologia de la Investigacion Cientifica, por Perez et al., 2020.

Permite recolectar y registrar
informacion en el trabajo de
campo.

Instrumento:
Cuestionario

Editorial Maique. Argentina.

Siguiendo el planteamiento hecho, se va a recurrir a la técnica entrevista, que
tiene su base en el dialogo, siendo la técnica mas utilizada en las investigaciones
cualitativas por ser la que permite la obtencion de la informacion mas directa del
entrevistado. Para que la técnica de la entrevista sea eficaz tiene que elaborarse con
antelacion, definiendo los temas a tratar y las preguntas a seguir. La entrevista puede

ser estructurada, con un orden fijo y determinado, o0 una entrevista con cierto grado de
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flexibilidad y de apertura. Para dirigir la conversacion frecuentemente se utiliza una

guia de pregunta , y si el entrevistado lo permite se graba para su analisis (Corbetta,

2019). A partir de lo dicho hasta aqui , se presentara & la estructura y el contenido de

los dos modelos de entrevistas, utilizados para la recoleccion de la informacion

primaria:

Modelo de Entrevistas para personal de empresas bananeras (PYMES) — Gestion

logistica

Fecha:

Entrevistado:

Empresa:

Cargo actual:

1.
2.

¢ Como describiria el proceso logistico que lleva actualmente su empresa?

¢ Qué controles internos estan aplicando actualmente en los procesos logisticos
de su organizacion?

¢ Cuales son los principales riesgos que han identificado en la gestion logistica
de su empresa?

¢De qué manera detectan estos riesgos? ¢Utilizan herramientas o métodos
especificos para su identificacion?

Cuando se detecta un riesgo logistico, ¢qué acciones realiza su empresa para
evaluarlo y priorizarlo?

¢Cémo se decide qué controles aplicar frente a los riesgos logisticos
identificados?

¢Qué dificultades enfrentan al momento de evaluar o autoevaluar los riesgos
en su gestion logistica?

¢Cémo se documentan los riesgos y los controles aplicados en su empresa?
¢QuE tipo de seguimiento o monitoreo realizan sobre los controles logisticos

implementados?
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Modelo de Entrevistas para expertos en gestion de riesgo, control y auditoria

interna

Fecha:

Entrevistado:

Formacion académica:

Experiencia profesional:

1.

10.

¢Cual considera usted que es el nivel de madurez de la gestion de riesgos y de
controles de las areas logisticas de las PYMES del sector bananero?

¢ Qué desafios cree que enfrentan las PYMES en la gestion de riesgos y control
logisticos?

Desde su experiencia, ¢cuéles son los riesgos mas comunes en los procesos
logisticos de pequefias y medianas empresas del sector bananero?

¢Qué buenas practicas recomienda para implementar una autoevaluacién
efectiva de riesgos para la gestion logistica?

¢ Qué tipo de controles considera mas adecuados para mitigar riesgos logisticos
en este tipo de empresas?

¢Qué tan aplicable considera la Norma Global de Auditoria Interna 9.1., para
fortalecer la gestion de riesgos y control en el contexto de las PYMES
bananeras?

¢Qué elementos metodoldgicos deberian incluirse en una propuesta de
autoevaluacion basada en la norma 9.1?

¢Qué limitaciones podrian enfrentar las PYMES al aplicar esta norma?

¢Qué herramientas o marcos complementarios recomendaria para reforzar la
gestion de riesgos y control interno logistico?

¢Qué aspectos adicionales considera importantes para el disefio e
implementacién de una metodologia de autoevaluacion de riesgos y control?
Validacion del instrumento guias de preguntas

Las guias de preguntas utilizadas en las entrevistas, que son la herramienta

principal para recopilar datos primarios, fueron sometidas a un proceso de validacion

con el fin de asegurar su confiabilidad. Esto permite validar la viabilidad del

instrumento a utilizar. A continuacion, se explica como se llevé a cabo esta validacion.

41



Figura 10
Fases del Proceso de Validacion de Expertos

Presentacion Mejoras
Presentar bosquejo Realizar las mejoras
inicial solicitadas por los

validadores

Bosquejo Validacién Presentacion final
. Bosquejar el Requerir la validacion Presentacion del
instrumento para del instrumento instrumento final

obtencién de datos
Nota. Adaptado de Metodologia de la Investigacion, por Herndndez et al., 2014.
McGRAW-HILL Education. México DF.
Figura 11

Cartas de validacion del Experto Metodoldgico

Guayaquil, 15 de julio del 2025

CARTA DE VALIDACION A QUIEN INTERESE

Yo, Ec. Mercedes Bano Hifong, PhD, en calidad de experta metodologica he revisado las
preguntas delas entrevistas a profundidad dirigidas a cargos superiores del area de logistica
de PYMES del sector Bananero del Cantén Quevedo y Expertos en Gestion de Riesgo y
Control., que fue disenado por ¢l estudiantes de Grado de la Carrera de Licenciatura en
Contabilidad y Auditoria, Ramoén Joel Hernandez Rendon, cuyo tema de investigacion
“Propuesta Metodologica para Aplicacion de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1
en la Gestion Logistica de PYMES del sector Bananero del Cantén Quevedo ", la cual
corroboro que las mismas tienen validez para ser aplicadas al grupo objetivo establecido,
llegando a la conclusion que las preguntas estipuladas por las estudiantes que sustentara la

tesis son: Pertinentes, claras y coherentes.

Atentamente
/] Firmado digitalmente
W’AERCEDES por MARIA MERCEDES
JHIFONG  gaRo HIFONG

Ec. Mercedes Baio Hiféong, PhD
Coordinadora Funcional Vicerrectorado de Investigacion y Posgrado UCSG

Nota. Carta de validacion de expertos.
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Figura 12
Cartas de validacion del Experto Profesional en Auditoria, Gestion de Riesgos y

Control Interno

Guayaquil, 18 de julio del 2025

CARTA DE VALIDACION A QUIEN INTERESE

Yo, Ing. Com. Delgado Loor, Fabian Andrés. MBA, en calidad de experto en auditoria,
gestion de riesgo y control he revisado las guias de preguntas de las entrevistas a
estructuradas dirigidas a cargos superiores del area de logistica de PYMES del sector
Bananero del Canton Quevedo y Expertos en Gestion de Riesgo y Control. que fue
disefiado por el estudiantes de Grado de la Carrera de Licenciatura en Contabilidad y
Auditoria, Ramén Joel Hernandez Rendon, cuyo tema de investigacion “Propuesta
Metodologica para Aplicacion de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1 en la
Gestion Logistica de PYMES del sector Bananero del Canton Quevedo™, la cual
corroboro que las mismas tienen validez para ser aplicadas al grupo objetivo establecido,
llegando a la conclusion que las preguntas estipuladas por las estudiantes que sustentara

la tesis son: Pertinentes, claras y coherentes.

Atentamente

b~
Ing. Com. Delgado Loor, Fabian Andrés. MBA
(Fundador v Director de Deltech Audit

Nota. Carta de validacién de expertos.
Anélisis de Datos

El andlisis cualitativo no sigue una trayectoria lineal, sino que supone la
realizacion de un conjunto de varias acciones que se llevan a cabo para atender los
objetivos de la investigacion o la respuesta a las preguntas formuladas y que se
calculan en la repeticion y la interaccion (Lerma, 2019). En este sentido, el analisis de
los datos cualitativos se ha llevado a cabo en cuatro fases: (a) en primer lugar, se han
elaborado las guias de preguntas; (b) a continuacion se han realizado las entrevistas

para la recopilacion de la informacion; (c) en tercer lugar, los datos obtenidos se
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organizan y acondicionan para su analisis y su interpretacion; y (d) en ultimo término
los datos se analizan y se discuten los resultados obtenidos.
Resultados de las entrevistas aplicadas al personal de empresas bananeras
(PYMES) — Gestion logistica
Primera entrevista.
Fecha: 24/07/2025
Entrevistado: Rubén Ganchozo Intriago
Empresa: Agro Aéreo S.A.
Cargo actual: Contador General
1. ¢Como describiria el proceso logistico que ha llevado su empresa durante los
ualtimos 12 meses?

En el ultimo afio, la empresa Agro Aéreo SA ha tenido que adaptarse a un
entorno operativo muy cambiante, persiguiendo una mejora continua en la eficiencia
de sus procesos logisticos. Se han producido importantes cambios en las areas mas
significativas relacionadas con la adquisicion de insumos, la manera de almacenar y la
forma de distribuir . El proposito de estas modificaciones es garantizar que la cadena
de suministros funcione correctamente y reducir los tiempos de espera. Sin embargo,
existen problemas estructurales aun evidentes como la dependencia de los proveedores
externos que no siguen ciertas pautas homogeneizadas, la falta de integracidn existente
entre los sistemas de la gestion logistica y el control , o ciertos retrasos en la
planificacion del transporte, sobre todo en é pocas de gran produccion. Eso si , estas
situaciones han puesto de manifiesto la necesidad de revisar los procesos logisticos y
de reforzarlos con una vista mas preventiva y estratégica

2. ¢ Qué controles internos estan aplicando actualmente en los procesos logisticos
en la empresa? ¢Podria indicar si estos controles son de tipo preventivo,
detectivos o correctivo?

Durante el aprovisionamiento y las compras predominan los controles de tipo
detectivo, que consisten en la realizacion de comparaciones entre la peticion , los
albaranes y las facturas. En los niveles de transporte y distribucion se llevan a cabo
controles de tipo correctivo , que son los que permiten actuar frente a imprevistos en
el trayecto, cuentos como los retrasos y los cambios de destino. En el almacenamiento

se encuentran controles de tipo mixto , ya que se componen de inspecciones periddicas
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que revisan el estado de la ubicacion y verificacion del estado de los productos y

correcciones a realizar cuando se han encontrado productos con una conservacion

inadecuada . Por ultimo, la documentacion logistica se presenta con controles de tipo
preventivo, para garantizar la trazabilidad de la informacion y la no presencia de faltas.

3. ¢ Cudles son los principales riesgos que han identificado en la gestion logistica
de su empresa? Le agradeceriamos que clasifique los riesgos mencionados
segun su naturaleza: operacionales, de cumplimiento, financieros Yy
reputacionales.

Hemos identificado diferentes puntos que podrian ofrecer lugar a riesgos
vinculados a nuestra logistica. Entre ellos , los riesgos operativos mas relevantes son
la pérdida o el dafio a productos como consecuencia de un almacenamiento o embalaje
inadecuado , y los fracasos en la planificacion de las rutas de entrega , que tienen su
impacto en los tiempos de respuesta de la misma. Los riesgos de cumplimiento, que
pueden suponer multas, por incumplimiento de normativas sanitarias o la entrega de
la documentacion que nos piden las autoridades, son otro tipo de riesgos identificados
. Los riesgos financieros surgen, principalmente , de gastos no previstos , por ejemplo
, las necesidades de transporte urgente , dado que no se ha hecho una planificacion
correcta , o por penalidades , derivadas de los retrasos en las entregas. Finalmente ,
con respecto a los riesgos a la reputacion , son quejas de clientes tales como productos
que no cumplen con las especificaciones acordadas o que no se cumplen los plazos
pactados para la entrega , que nos pueden dafiar en la imagen de nuestra empresa en el
mercado.

4. ¢De qué manera detectan o identifican los riesgos logisticos en su empresa?
¢Utilizan herramientas especificas como FMEA (Analisis de Modos y Efectos
de Falla), diagramas de causa-consecuencia (Bow-Tie), listas de verificacion
de auditoria o sistemas informaticos que recojan datos de procesos?

La empresa recurre a la aplicacion de herramientas que combinan formas
estructuradas para la deteccidn de riesgos existentes en el proceso de logistica. Se
emplean listas de verificacion internas sobre los riesgos existentes , métodos de fallos
basados en situaciones anteriores, y reuniones periodicas de grupos de trabajo entre
logistica y contabilidad con el objetivo de observar aquellas desviaciones que se

repiten con frecuencia. En todo caso , de momento no se encuentran incorporadas
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técnicas como FMEA, lo que muestra que tenemos un camino claro hoy para mejorar
el sistema de deteccion de riesgos y para la incorporacion en el proceso de distintas
tecnologias que permiten la recogida de informacion de forma automatica e inmediata.
5. Una vez detectado un riesgo logistico, ¢qué acciones realiza su empresa para
evaluarlo y priorizarlo? Por favor, describa si utilizan una matriz de impacto-
probabilidad, criterios de severidad u otra metodologia para priorizar riesgos.
Cuando se detecta la existencia de un riesgo logistico, se evaluara a través de
un proceso ordenado. Procederemos primero a evaluar cuanto puede impactar a los
objetivos operativos, financieros o de cumplimiento, a través de la explotacion de una
matriz que cruza el impacto , con la probabilidad de que el evento ocurra . La lectura
de esta matriz producira una interpretacion que nos ayudara a saber de la celeridad del
riesgo y de la urgencia para abordarlo. En segundo lugar , se evaluara a n tramos que
esperamos puedan impactar , como la frecuencia con que ha ocurrido, el posible monto
a perder, como impacta a los clientes clave o especialmente a los productos y
actividades que hemos decidido controlar y la cantidad de recursos que tenemos para
manejarlo. Esta claro que esta evaluacion produce un insumo fundamental para decidir
qué hacer quién es lo que hace y los tiempos para. Aun asi , y como reto del presente
esta evaluacion no se realiza de forma automatizada, lo que recordemos facilitar el
retraso de las decisiones en casos complejos.
6. ¢Como se decide qué controles aplicar frente a los riesgos logisticos
identificados? ¢ Qué criterios se consideran en esa decision?
La seleccion de los controles destinados a enfrentar los riesgos logisticos se
lleva a cabo a partir de un proceso de analisis técnico; la evaluacidn de sus costos y
beneficios; y la operatividad del mismo. Para llevar esto a cabo se comienza por
estudiar la naturaleza del riesgo, analizando el impacto que puede tener y las veces que
se espera que se presente . A continuacion , se estudian aspectos como el costo para
llevar a cabo su control, los beneficios esperados en la reduccion del riesgo y la
disponibilidad de medios humanos, técnicos y econémico . De esta forma se comienza
el proceso de eleccion del control siendo : preventivo, detectivo y / o correctivo , y se
define su alcance final. Si bien es cierto que el proceso de eleccion de los controles

estd organizado, actualmente no todo estd documentado, por lo que se identifica la
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necesidad de estandarizar este proceso en una correcta elecciéon de controles que ,

ademaés , ofrecerd la posibilidad de que sea trazable y coherente en el tiempo.

7. ¢Qué dificultades enfrentan al momento de evaluar o autoevaluar los riesgos
en su gestion logistica?

Las mayores dificultades que encontramos para evaluar o autoevaluar riesgos
logisticos son la dificultad de encontrar datos actualizados en tiempo real y de tomar
decisiones rapidas y efectivas . Estas dificultades encontramos por diversas causas ,
tanto de origen externo, como pueden suceder cambios imprevisibles en las
condiciones meteoroldgicas o en los proveedores que incumplan con los pedidos por
problemas internos, como tener registros incompletos o duplicados en los sistemas, y
por limitaciones tecnologicas, como pueden ser que algunas herramientas estan poco
adaptadas a nuestras necesidades o no se integran bien con las del resto de las areas.
Asimismo, encontramos una escasa capacitacion del personal para usar las
metodologias de evaluacion de riesgos, lo que limitard el &mbito de las acciones
técnicas; y por ultimo, que los procesos para captar la retroalimentacion mejoran
lentamente la mejora de los controles.

8. ¢Cdémo se documentan los riesgos y los controles aplicados en su empresa?

La empresa registra los riesgos y controles, sobre todo, en una matriz integrada
que recoge la descripcion de cada riesgo, su nivel de criticidad, los controles actuales
y los planos de mejora. Para elaborar esta matriz, se siguen procedimientos estandar
explicitos por las &reas de contabilidad y logistica. Los controles instaurados, ademas,
son formalizados y documentado de forma escrita. Al finalizar, se elabora un informe
ejecutivo gue sintetiza los riesgos detectados, las acciones e iniciativas llevadas a cabo
y los resultados alcanzados, que seran la base de trabajo de la toma de decisiones en
niveles superiores.

9. ¢Qué tipo de seguimiento o monitoreo realizan sobre los controles logisticos
implementados?

El seguimiento de los controles logisticos que se han implementado se lleva a
cabo mediante un sistema de seguimiento continuo, que incluye revisiones periodicas
mensuales o trimestrales segin la importancia del proceso. Ademas, incluyen
inspecciones fisicas, cruce de informacion entre areas, asi como también la validacion

de los indicadores en relacion al cumplimiento de los tiempos de entrega, niveles de
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merma, rotacion de inventarios, entre otros. Segun lo que van dando los resultados de
estas revisiones, se va actualizando la matriz de riesgos y se van realizando los ajustes
en los controles, si se requiere. Asimismo, se llevan a cabo las reuniones de confeccidn
de una retroalimentacion con las areas involucradas, a partir de las cuales se van
consensuando aprendizajes a insertar en la cultura de mejora continua.

Segunda entrevista.

Fecha: 25-07-2025

Entrevistado: Karla Mieles Alava

Empresa: Exp. e Imp. Manobal

Cargo actual: Contadora Jr.

1. ¢Como describiria el proceso logistico que ha llevado su empresa durante los
ultimos 12 meses?

Durante los ultimos doce meses, la empresa ha implementado un proceso
logistico totalmente integrado que va desde la planificacion de la cosecha, la
recoleccion, el empaque, hasta el transporte y la exportaciéon. Esta cadena ha sido
preparada para garantizar la trazabilidad completa desde el origen hasta el destino de
los productos (banano). Durante este tiempo, se consolidd la coordinacion entre
produccion y logistica para reducir retrasos y mejorar los tiempos de respuesta. Se
formalizaron acuerdos con los proveedores de transporte locales y se estableceran
horarios fijos de despacho para garantizar la puntualidad. Se implemento un sistema
propio de gestion de inventarios como parte de la mejora continua para tener un control
mas exacto de la cantidad de producto empacado, aunque hay areas de mejora para la
integracion con otros sistemas de informacion.

2. ¢ Qué controles internos estan aplicando actualmente en los procesos logisticos
en la empresa? ¢Podria indicar si estos controles son de tipo preventivo,
detectivos o correctivo?

La empresa ha puesto en marcha diversos tipos de controles internos que
abarcan todas las fases del proceso logistico y que se dividen en controles preventivos,
controles detectivos y controles correctivos. Los controles preventivos que se han
puesto en marcha son, por ejemplo, la revision previa del estado de los vehiculos de
transporte y la correcta capacitacion del personal de manejo de la fruta, asi como seguir

reglas basicas que permiten disminuir los dafios producidos por un manejo inapropiado
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4.

de los sistemas de transporte. Los controles detectivos consisten en inspecciones
visuales del producto previo al empaque y un seguimiento de los tiempos de entrega
para comprobar que la planificacion se esta llevando a cabo. Los propios controles
correctivos consisten en ir adaptando las rutas de transporte ante un retraso o una mala
condicion del camino, asi como gestionar formalmente un reclamo en el caso que haya
un incumplimiento por la parte de los proveedores. A pesar de todos los esfuerzos, se
reconoce gque hay que mejorar la documentacién de todos estos controles y por otro
lado, se saben que todavia estan por mejorar aspectos de la propia efectividad de los
controles mencionados.
3. ¢ Cudles son los principales riesgos que han identificado en la gestion logistica
de su empresa? Le agradeceriamos que clasifique los riesgos mencionados

segun su naturaleza: operacionales, de cumplimiento, financieros y

reputacionales.

En la gestion logistica se han evidenciado distintos riesgos. Los riesgos

operativos, donde los dafios en la fruta durante el transporte se deben a la carga
inadecuada o a las malas condiciones de las vias, asi como por los retrasos logisticos
causados por el mal estado de los caminos rurales. En cuanto a los riesgos de
cumplimiento destaca el riesgo de ser sancionado por no cumplir con las normas
fitosanitarias, asi como por no presentar la documentacion completa o fuera de plazo
ante la autoridad pertinente.
¢De qué manera detectan o identifican los riesgos logisticos en su empresa?
¢ Utilizan herramientas especificas como FMEA (Analisis de Modos y Efectos
de Falla), diagramas de causa-consecuencia (Bow-Tie), listas de verificacion
de auditoria o sistemas informaticos que recojan datos de procesos?
La empresa identifica los riesgos logisticos a través de métodos préactico o
empirico a partir de la revision de incidentes y de la observacion continua de los
procesos; para ello, se mantiene una bitacora de las entradas y salidas del transporte,
lo que permite detectar determinadas anomalias y habilitar la frecuencia con que se
producen.

Las reuniones periddicas con los responsables de cada area son las que
permiten detectar problemas, proponer mejoras, al mismo tiempo, las comprobaciones

internas son llevadas a cabo para determinar si se cumplen los procedimientos
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establecidos. Sin embargo, se reconoce que aun no dispone de herramientas técnicas

como el FMEA, para evaluar los riesgos de forma més estructurada.

5. Una vez detectado un riesgo logistico, ¢qué acciones realiza su empresa para
evaluarlo y priorizarlo? Por favor, describa si utilizan una matriz de impacto-
probabilidad, criterios de severidad u otra metodologia para priorizar riesgos.
La gestion de riesgos logisticos empieza cuando se identifica un evento de

riesgo, se prosigue con su registro y descripcion, posteriormente se clasifica segun la

severidad de su nivel de frecuencia y de impacto, ya sea operativo o financiero. Para
ello, se mide la probabilidad de ocurrencia y el impacto que permite hacer visible la
severidad de cada riesgo que puede ocurrir.

A partir de la clasificacion obtenida, se determina el ambito de la atencion a
mediano y largo plazo. Aunque este método ha ayudado a organizar las prioridades, lo
cierto es que no existe protocolarmente un método estandarizado para documentar todo
el andlisis, tampoco sirven para una posible trazabilidad de la retroalimentacion que
afecta futuras revisiones.

6. ¢Como se decide qué controles aplicar frente a los riesgos logisticos
identificados? ¢ Qué criterios se consideran en esa decision?

La determinacion de los controles que sirven para la reduccion de los riesgos
logisticos de la empresa se basa, principalmente, en un analisis coste -beneficio que
tiene en cuenta el impacto que tendra cada control frente al riesgo identificado, asi
como la factibilidad técnica y operativa, en el sentido en el que puede ponerse en
marcha con los recursos humanos, tecnolégicos y de tiempo disponibles. En algunos
casos, se tienen en cuenta las recomendaciones de auditores externos, que ofrecen por
lo general un grado de objetividad extra sobre la aplicacién de los controles existentes
en empresas. No obstante, todavia no existe un procedimiento estructurado para la
toma de dichas decisiones, lo que puede provocar distorsiones en la aplicacion de los
controles en funcion del criterio de quienes los gestionan.

7. ¢ Qué dificultades enfrentan al momento de evaluar o autoevaluar los riesgos
en su gestion logistica?

La empresa presenta una serie de desafios a la hora de llevar a cabo la
evaluacion o la autoevaluacion de los riesgos logisticos. En primer lugar, uno de los

principales problemas a los que se enfrenta la empresa reside en la escasa existencia
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de personal preparado en metodologias formales de analisis de riesgos, lo cual se
traduce en una baja calidad en la evaluacion de los riesgos En segundo lugar , el hecho
de que apenas existen registros documentales historicos de acontecimientos criticos
provoca que la organizacion no pueda realizar un andlisis de las tendencias, ni llevar a
cabo la identificacion de causas raiz. En tercer lugar , hay que afiadir que no se tiene
una cultura enfocada hacia la gestion de riesgos y por tanto algunos de los miembros
del equipo no le otorgan la debida. Todo lo anterior pone de manifiesto la necesidad
de mejorar las practicas de evaluacion de riesgos.

8. ¢Cémo se documentan los riesgos y los controles aplicados en su empresa?

En la actualidad, la empresa registra los riesgos y sobre todo los controles en
Excel, donde se presenta un resumen del evento, su nivel de exposicion y las acciones
generadas. Dichos registros son generados por las areas operativas involucradas y
presentados en reuniones de gerencia para su discusion y seguimiento. Si bien este
método ha permitido el disefio de controles estandar, se reconoce que se carece de
estructura, trazabilidad y seguridad. Por lo cual, la empresa a corto plazo planea la
implementacién de una herramienta que mejore la gestion documental y la
comunicacion efectiva interdepartamental.

9. ¢Qué tipo de seguimiento o monitoreo realizan sobre los controles logisticos
implementados?

La supervision de los controles logisticos se realiza a través del seguimiento
mensual, que tiene en cuenta aspectos tales como los plazos de entrega, el
cumplimiento del calendario de embarques, la calidad del producto entregado y los
reclamos. Quienes son encargados de cada paso deben alertar de cualquier desviacion
respecto a los parametros fijados. Ademas, se llevan a cabo revisiones internas cada
seis meses para comprobar la eficacia de los controles y para establecer medidas
correctivas. Este seguimiento nos ha permitido identificar fallos, pero al mismo tiempo

nos limita la falta de integracion con la tecnologia de informacién y comunicacion.
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Tercera entrevista.

Fecha: 21 de julio del 2025

Entrevistado: Nicole Chasiliquin

Empresa: Palcadur S.A

Cargo Actual: Contadora

1. ¢Cémo describiria el proceso logistico que ha llevado su empresa durante los
ultimos 12 meses?

En estos doce meses, el proceso logistico caracterizado por su operacion
continua, dividido en fases de planificacion de la cosecha, la recoleccion, el empaque,
el transporte y la exportacion. Este proceso ha ido gestionandose conforme a buenas
practicas, pero también se han buscado estrategias que garanticen la trazabilidad del
producto y que aseguren la minimizacion de los retrasos en las entregas. También se
ha procurado mejorar la coordinacién entre las areas de produccién y logistica, asi
como la relacion con los transportistas locales mediante el establecimiento de horarios
fijos para los despachos. Ademas, se ha implementado un sistema propio de control de
inventarios, el cual ha facilitado un mejor seguimiento de los volimenes de fruta
empacada y enviada. No obstante , todavia existen retos.

2. ¢ Qué controles internos estan aplicando actualmente en los procesos logisticos
en la empresa? ¢Podria indicar si estos controles son de tipo preventivo,
detectivos o correctivo?

Los controles internos que tienen cabida actualmente en el proceso logistico,
son los tres tipos principales de controles: los llamados preventivos, los detectivos y
los correctivos. Entre los controles preventivos se revisa el estado mecanico de los
vehiculos antes de cada envio y se entrena de forma periodica a la persona que
manipula el producto. Referente a los controles detectivos se practican inspecciones
visuales del producto antes del empaque y se comprueba el cumplimiento de los
tiempos de entrega establecidos. Por ultimo, los controles correctivos surgen de los
ajustes expedidos a las rutas de transporte en caso de retrasos o en caso de mal tiempo,
mas el manejo de reclamos formales a los proveedores cuando se detectan problemas
relacionados con la calidad o el servicio. Si bien este tipo de acciones permiten mejorar
el proceso logistico en el cual se interviene, pero también es necesario formalizar de

mejor forma la documentacién y la evaluacion.
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3. ¢ Cudles son los principales riesgos que han identificado en la gestion logistica
de su empresa? Le agradeceriamos que clasifique los riesgos mencionados
segun su naturaleza: operacionales, de cumplimiento, financieros Yy
reputacionales.

En la logistica, los riesgos operativos mas evidentes son los dafios sobre la fruta
durante el transporte y los retrasos provocados por el estado de las carreteras o por la
mala coordinacion entre departamentos. En cuanto a los riesgos de cumplimiento,
estos estan vinculados con los errores en la elaboracion de las declaraciones aduaneras
y a las posibles infracciones a las normas fitosanitarias que imponen los mercados
internacionales. Dentro de los riesgos financieros, uno de los mas importantes es el
incremento de los costos logisticos como resultado de medidas sanitarias que surgen
imprevistas en campo o como consecuencia de la utilizacion de transporte no planeado.
Por ultimo, la reputacion se relaciona con las quejas de los clientes por motivos de la
mala calidad de frutas entregadas o por los incumplimientos de los plazos de entrega,
lo cual perjudica tanto la imagen de la empresa como sus relaciones con los
compradores internacionales.

4. ¢De qué manera detectan o identifican los riesgos logisticos en su empresa?
¢Utilizan herramientas especificas como FMEA (Anélisis de Modos y Efectos
de Falla), diagramas de causa-consecuencia (Bow-Tie), listas de verificacion
de auditoria o sistemas informaticos que recojan datos de procesos?

En la actualidad, la entidad detecta los riesgos logisticos aplicando métodos
internos fundamentados en la experiencia y el estudio de los distintos incidentes que
ya se han producido . Disponen de un manual de registro en una bitacora de transporte
donde se plasman los incidentes, los tiempos de despacho y las observaciones, ademas
s de realizar reuniones periddicas en las que analizan las desviaciones . Cuentan ,
ademas , con listas de verificacion que se llevan a cabo en auditorias internas para
controlar el cumplimiento de los procedimientos. Sin embargo, no han comenzado a
implementar herramientas estructuradas como el FMEA , ni diagramas Bow-Tie, ni
tampoco sistemas informéaticos que integren datos logisticos en tiempo real. Esto
constituye una oportunidad para poder avanzar hacia una gestion mas proactiva y

mejor estructurada.
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5. Una vez detectado un riesgo logistico, ¢qué acciones realiza su empresa para
evaluarlo y priorizarlo? Por favor, describa si utilizan una matriz de impacto-
probabilidad, criterios de severidad u otra metodologia para priorizar riesgos.
Una vez detectado un determinado riesgo logistico, se realiza primero una

evaluacion interna de dicho riesgo, considerando la frecuencia de su aparicion y el

impacto que puede tener tanto operativo como financiero. Para esto se utiliza
principalmente una matriz de impacto-probabilidad que clasifica a los riesgos en
funcién de los niveles de criticidad alta, media, o baja, permitiendo asi identificar
aquellos que son mas urgentes para lograr los objetivos logisticos. Ademas , se tiene
en cuenta aspectos como la pérdida de clientes, el importe econdmico del riesgo, asi
como la repeticion del mismo. Este procedimiento permite a los responsables
administrar los recursos adecuados, asi como decidir si conviene establecer controles

o tratar de mejorar los existentes.

6. ¢Coémo se decide qué controles aplicar frente a los riesgos logisticos
identificados? ¢Qué criterios se consideran en esa decision?

La seleccion de los controles a implementar se encuentra fundamentada por
tres criterios principales: (a) el costo de la puesta en marcha en comparacion con el
impacto del riesgo, (b) la viabilidad técnica y operativa, y (c) la efectividad que
propone el control. Se considera por otro lado , si la compafiia cuenta con los recursos
que consideramos necesarios (humanos, financieros o tecnoldgicos) para poder
mantener el control de una manera sostenible en el tiempo. Otras veces se atiende
también las asesorias externas las cuales proponen buenas practicas, dado que su uso
no eleva mucho los costos. A pesar de ello todavia no existe un proceso formal de
seleccion y documentacion que lleve a cabo la eleccion de los controles, y esto
ocasiona que la consistencia de la toma de decisiones se vea perjudicada.

7. ¢Qué dificultades enfrentan al momento de evaluar o autoevaluar los riesgos
en su gestion logistica?

Las principales limitaciones que encontramos para evaluar, aquellos riesgos
que podrian estar en la cadena logistica, es que en la organizacion no existe personal
con la formacion necesaria de las metodologias para el analisis de los riesgos , lo que
hace que, en los diagndsticos, la profundidad técnica sea muy superficial. También

hay una escasa documentacion histdrica organizada, lo que condiciona seguir las

54



tendencias o el andlisis de la repetitividad de acontecimientos criticos. Ademas , hay
que indicar que la cultura organizacional no da prioridad a la gestion de riesgos en las
operaciones diarias, de manera que no todas las personas involucradas reporten , en el
tiempo que concretamente lo requiere, fallas o desviaciones del método establecido a
seguir. Todos estos factores objetivos para la autoevaluacion son los que producen el
efecto de reducir la continuidad y la efectividad de las acciones correctivas.

8. ¢Como se documentan los riesgos y los controles aplicados en su empresa?

La organizacion es capaz de documentar riesgos y controles en su forma mas
elemental mediante la utilizacion de archivos Excel, donde se documenta el tipo de
riesgo y su correspondiente clasificacion, tambien se incluyen ademas las medidas
preventivas o de control aplicadas y se detallan los resultados esperados. Este tipo de
informacidn es revisada periodicamente por parte de la gerencia operativa y contable
y resulta especialmente apropiada, en la medida en que cuando aparecen problemas
logisticos susceptibles de requerir la toma de decisiones, conviene actuar rapidamente.
No obstante, el sistema manual carece no sélo de cualquier tipo de trazabilidad , sino
que tampoco permite generar informes dindmicos. En consecuencia, la empresa esta
evaluando la posibilidad de implementar un software de gestion que centralice la
informacion y el vinculo con los indicadores operativos.

9. ¢ Qué tipo de seguimiento o monitoreo realizan sobre los controles logisticos
implementados?

Para la supervision se establece un seguimiento mediante pagos mensuales de
indicadores claves como el cumplimiento de fechas de despacho, tiempos de transito,
namero de reclamos por no conformidades, la calidad del producto entregado, etc.
Ademas, cada responsable operativo debe reportar tareas que modifiquen el
cumplimiento de los objetivos o bien de tiempos de transito, o de reclamo, o de calidad.
Cada afio se verifican el cumplimiento de los procedimientos y de esa manera ,
comprueban la eficacia de los controles implementados. Este sequimiento ha permitido
establecer acciones frente a debilidades detectadas, aunque esta limitado porque no se

dispone de sistemas de control que lo hagan mas predictivo que reactivo.
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Resultados de las entrevistas aplicadas a expertos en gestion de riesgo, control y
auditoria interna

Primera entrevista.

Entrevistado: MBA. Grace Alvarado

Cargo: Socio de consultoria

Empresa: Idea Consulting

Experiencia: 14 afios de experiencia
1. ¢ Cual considera usted que es el nivel de madurez de la gestion de riesgos y de

controles en las &reas logisticas de las PYMES del sector bananero?

En las empresas si existen mecanismos de control de inventarios, transporte y
entregas, los cuales funcionan de forma aislada y no se configuran como parte de lo
que se denomina una estrategia de gestion de riesgos. La cultura para el control interno
y la prevencion continta siendo muy limitada, centrandose a cumplir con los requisitos
de exportacion y no constituyendo un compromiso institucional real y verdadero de la
importancia de los controles logisticos.

2. ¢ Qué desafios cree usted que enfrentan las PYMES del sector bananero en la
gestion de riesgos y controles logisticos?

Las pequefias y medianas empresas del sector bananero lidian con mdaltiples y
complejos problemas en la gestidn logisticos, tales como la falta de recursos de tipo
humano, financiero o tecnoldgico, que favorecen adaptar un sistemas de seguimiento
y de control efectivo. Ademas, no se promueva una cultura en prevencién de riesgos
como un sistema para la mejora continua, sino que lo percibe como una carga; los
mismo sucede con el nivel de especializacidn en controles logistico. Asi mismo, los
niveles de coordinacion entre las areas operativas y administrativas son reducidos ,
entre otros. Todas estas situaciones provocan la imposibilidad de hacer una deteccion
eficaz y a tiempo de los riesgos que puedan surgir y de aplicar soluciones efectivas de
forma temprana.

3. Desde su experiencia, ¢Cudles son los riesgos mas comunes en los procesos
logisticos de pequefias y medianas empresas del sector bananero? Clasifiquelos

a nivel operativos, financieros, reputacionales y cite ejemplos especificos.

De acuerdo con mi experiencia, 1os riesgos que se dan con mas frecuencia en

la logistica, la resumiré en tres grandes riesgos. En los operativos podemos hablar de
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la pérdida de productos o de productos dafiados por mala manipulacion, un mal
embalaje o el sistema de la cadena de frio no funciona. En lo financiero nos
encontramos con pérdidas por costos extras de transporte, por multas relacionadas con
incumplimientos en los contratos, por inventarios que se pierden en el tiempo. El
riesgo reputacional esta el hecho de que no se cumplen con las entregas, la falta de
trazabilidad origina desconfianza en mercados internacionales que tienen estandares
muy altos, un caso es que en el destino se devuelven contenedores porque no se
cumplen las normas logisticas o la documentacion completa.

4. ¢ Qué buenas préacticas recomienda usted para implementar una autoevaluacion
efectiva de riesgos en la gestion logistica de estas empresas? Indique si estas
practicas estan alineadas con marcos reconocidos.

Para realizar una autoevaluacién de riesgos efectivos de la logistica, sugiero
seguir buenas practicas , basadas en normas como ISO 31000 0 COSO ERM, las cuales
se complementan con la Norma 9.1. En primer lugar , es importante delinear todos los
procesos logisticos en detalle iniciando desde la recepcion de insumos y hasta la
entrega del producto final ; Después de eso, hay que tener bien identificados los riesgos
propios y residuales de cada subproceso, generando la matriz que clasifica los riesgos
por impacto o probabilidad y validando los controles existentes. La evaluacion debe
ser participativa, pues involucra tanto a los supervisores como al personal operativo, y
debe evaluarse periodicamente.

5. ¢Qué tipo de controles considera mas adecuados para mitigar los riesgos
logisticos identificados en las PYMES bananeras? Diferencie entre controles
preventivos, detectivos y correctivos y mencione ejemplos.

Con el objeto de disminuir los riesgos antes mencionados, conviene aplicar en
conjunto controles preventivos, detectivos y correctivos. De los controles preventivos
destacan los protocolos de inspeccidn de calidad previa al embarque, el mantenimiento
programado de los vehiculos y las capacitaciones periddicas que se imparten al
personal. Por su parte , entre los controles detectivos destacan los inventarios ciclicos,
y la verificacion cruzada entre guias de remision, las 6rdenes de despacho y las
entregas efectivas. Por ultimo , entre los controles correctivos destacan la
reprocesamiento de productos, las sanciones o medidas disciplinarias, asi como la

revision y ajuste de las rutas o de los procedimientos logisticos que han fracasado.
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6. ¢Qué tan aplicable considera usted la Norma Global de Auditoria Interna 9,1
para fortalecer la gestion de riesgos y controles en el contexto logistico de las
PYMES bananeras?

La Norma Global de Auditoria Interna 9.1 es bastante Util para potenciar el
control y gestion de riesgos en la logistica de las PYMES que se encuentran en el sector
del platano. Su materia basada en riesgos permite dirigir la planificacion de relacion
de auditorias en los procesos mas relevantes , priorizar la utilizacion de los recursos y
definir planes de accidn concretos. A pesar de que buena parte de estas empresas no
tienen un area formal de auditoria interna, ésta puede ser utilizada por gerentes o por
medio de un comité de gestion de riesgo y control que busquen fomentar una cultura
autoevaluacion de riesgo y fortalecimiento de controles internos.

7. Desde su criterio, ¢(Qué elementos metodoldgicos deberian incluirse en una
propuesta de autoevaluacion basada en la Norma Global 9.1? Sugiéralo en
forma de fases clave
Metodoldgicamente, la propuesta de autoevaluacion de esta norma es necesaria

que contenga , como minimo , varias fases de trabajo . La primera de ellas es la

preparacion, donde se ejecuta el entrenamiento del equipo de trabajo y la extraccion
de los mapas de los procesos; posteriormente, la identificacion de los riesgos
inherentes a cada uno de los subprocesos; en tercer lugar , la valoracion de estos
riesgos, considerando su probabilidad y su impacto; seguidamente se revisan el estado

y el buen funcionamiento de los controles existentes, se recogen las conclusiones para

posteriormente definir y delimitar la responsabilidad. La Gltima de las fases es el

seguimiento de los riesgos y volver a retroalimentar los resultados de la autoevaluacién
en un ciclo de mejora continua o en la planificacién posterior.

8. ¢ Qué limitaciones podrian enfrentar las PYMES al aplicar la Norma Global 9.1
en sus procesos logisticos? Por favor, estime la magnitud de cada limitacion
(alta, media o baja) e indique posibles estrategias de mitigacion para superarlas
No obstante , aplicar esta norma en pymes puede ser complicado. En ocasiones

las personas no tienen conocimientos técnicos sobre gestion de riesgos y control, y

carecen de documentacion normalizada. Ademas de tener una alta carga operativa. Las

dificultades pueden remediarse mediante la capacitacion, los formatos elaborados, o el
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aporte de consultores. Al mismo tiempo, es clave que la gerencia se interesa en

implantar y sostenerlo.

9. ¢Qué herramientas, marcos o metodologias complementarias recomendaria
usted para reforzar la gestion de riesgos y control logistico en este tipo de
empresas?

Para aportar a esta gestion, sugiero que se agreguen herramientas como la
matriz de riesgos con mapa de calor, el analisis de causa raiz tipo Ishikawa para
detectar las fallas operativas, el seguimiento de KPI’s como tiempos de entrega,
rotacion de inventarios y porcentaje de merma. Ademas , sugiero la utilizacion de
sistemas simples como hojas de Excel bien organizadas o aplicaciones de inventario
de bajo costo para poder digitalizar el control. Herramientas que permiten tomar
decisiones rapidas, con respaldo en datos y perspectiva preventiva .

10.  ;Qué otros aspectos consideran relevantes para el disefio e implementacion de
una metodologia de autoevaluacion de riesgos y control en la logistica de las
PYMES bananeras?

Cabe aclarar que la implementacion de una metodologia de autoevaluacion de
los riesgos y el control logistico debe ser un proceso complementario. La misma debe
integrar el sistema de gestién de la empresa , alinearse con las metas estratégicas , y
ademas deben de interrelacionarse con areas claves como produccién, ventas, compras
, mantenimiento, entre otras. De esta forma, se debe conseguir un control a la vez
integral y sostenible . Esto Gltimo favorecera al conjunto de la organizacion de forma
continua .

Segunda entrevista.

Entrevistado: MBA. Romel Guerra

Cargo: Socio de consultoria

Empresa: Global Ledger Project

Experiencia: 16 afios de experiencia

Interrogantes:
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1. ¢ Cudl considera usted que es el nivel de madurez de la gestion de riesgos y de
controles en las areas logisticas de las PYMES del sector bananero?

En mi experiencia colaborando con pequefias y medianas empresas del sector
bananero, el grado de madurez en la gestion de riesgos y controles logisticos es ain
muy elemental. Algunas de las empresas ejecutan controles basicos como los
inventarios fisicos, las guias de remision o el registro de las entregas realizadas , que
no son parte de una estrategia de gestion de riesgos. Se caracteriza por un enfoque
reactivo, las valoraciones no se practican de manera periddica , los procesos no estan
formalizados, ademéas de la escasez de metodologias adecuadas y la escasez de
documentacién necesaria minan su capacidad de anticiparse y prevenir importantes
problemas logisticos.

2. ¢ Qué desafios cree usted que enfrentan las PYMES del sector bananero en la
gestion de riesgos y controles logisticos?

Entre otros , los principales retos de estas empresas estan relacionados con su
alta dependencia del conocimiento practico del clave personal , la falta de
documentacién formal y el caso uso de tecnologias automatizadas en sus procesos.
Ademas, la variabilidad del clima y la falta de coordinacién con proveedores y
exportadores incrementan el riesgo operativo. También se verifica una escasa
comunicacion y coordinacion entre los departamentos de produccion, ventas y
logistica, de tal forma que no se puede llevar a cabo una buena gestién integrada del
riesgo.

3. Desde su experiencia, ¢Cudles son los riesgos mas comunes en los procesos
logisticos de pequerfias y medianas empresas del sector bananero? Clasifiquelos

a nivel operativos, financieros, reputacionales y cite ejemplos especificos.

Los peligros més frecuentes en la logistica de estas empresas implican
problemas operacionales como la manipulacion que deteriora la cadena del platano,
fallos en el frio o errores en el embalaje. En el campo financiero hay pérdidas bajo la
forma de rechazo en destino mermas en el transporte, o problemas relativos a los
contratos de sancion. Respecto a los peligros de reputacion, se encuentran agentes
adversos como retrasos en las entregas, o la falta de trazabilidad que subrayan los

compradores. Por ejemplo, el caso tipico de un retraso en el embargue de contenedores
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por documentos incompletos puede conllevar multas y un dafio en la confianza del

cliente.

4. ¢ Qué buenas préacticas recomienda usted para implementar una autoevaluacion
efectiva de riesgos en la gestion logistica de estas empresas? Indique si estas
practicas estan alineadas con marcos reconocidos.

Propongo para la autoevaluacion de riesgos logisticos, debera comenzar por un
mapeo detallado de los procesos logisticos, continuar con talleres de identificacion de
eventos criticos con el personal de operacion y generar una matriz de riesgos sencilla
evaluando el impacto y la probabilidad de cada uno, revisar los controles existentes,
asignar responsables de cada riesgo. Ademas, se debe complementar con un
seguimiento continuo de las acciones adoptadas, para alinearse con el enfoque de la
Norma Global de Auditoria Interna 9.1.

5. ¢Qué tipo de controles considera mas adecuados para mitigar los riesgos
logisticos identificados en las PYMES bananeras? Diferencie entre controles
preventivos, detectivos y correctivos y mencione ejemplos.

Los mas relevantes se deben clasificar , en funcién de su tipo . En el caso de los

controles preventivos , podemos indicar listas de verificacion diarias para el carga y

el despacho, la programacién del mantenimiento preventivo de los vehiculos y la

verificacion de las condiciones del contenedor , antes de sellarlo. Como controles
detectives se pueden citar revisiones cruzadas entre las guias de remision y las
entregas reales. Para los controles correctivos , cubren la aplicacion de los protocolos
para reclasificar la carga y la modificacion de los procedimientos de embalaje.

6. ¢ Qué tan aplicable considera usted la Norma Global de Auditoria Interna 9,1
para fortalecer la gestion de riesgos y controles en el contexto logistico de las
PYMES bananeras?

La Norma Global de Auditoria Interna 9.1 puede considerarse plenamente
aplicable en este sentido, siempre y cuando se adapta a las caracteristicas de las
PYMES. Dado que su planteamiento es la planificacién basada en riesgos, permite
priorizar y configurar los procesos logisticos méas criticos, se pueden realizar una
adecuada asignacion de recursos y unos controles correctos. A pesar de que la mayoria

de las empresas no tiene departamentos formales de auditoria interna, esta norma
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puede ser utilizada por los directivos operacionales al igual que como consultores

externos , etc. para llevar a cabo mejoras organizadas y eficientes.

7. Desde su criterio, ¢(Qué elementos metodoldgicos deberian incluirse en una
propuesta de autoevaluacion basada en la Norma Global 9.1? Sugiéralo en
forma de fases clave
Una propuesta metodologica puede estructurarse en seis etapas: la preparacion

(que incluye la sensibilizacion y el mapeo de procesos), la identificacion de los riesgos,

la evaluacion del impacto y de la probabilidad, el analisis de los controles existentes,

el disefio de planos de accion correctivos y el seguimiento de la revision. Este
planteamiento permite garantizar que la autoevaluacion no se limita al diagnostico,
sino que sea capaz de servir como una herramienta para la mejora continua.

8. ¢ Qué limitaciones podrian enfrentar las PYMES al aplicar la Norma Global 9.1
en sus procesos logisticos? Por favor, estime la magnitud de cada limitacion
(alta, media o baja) e indique posibles estrategias de mitigacion para superarlas
Las barreras mas significativas a la implementacion de la Norma 9.1 son la

falta de conocimientos técnicos, la falta de documentacion formal de procesos, o la

sobrecarga del personal. Son importantes limitaciones, pero que pueden superarse con
la préactica de la capacitacion , la elaboracion de formatos sencillos como listas de
comprobacion y matrices, o el respaldo de consultores externos.

9. ¢Qué herramientas, marcos o metodologias complementarias recomendaria
usted para reforzar la gestion de riesgos y control logistico en este tipo de
empresas?

Para optimizar la gestion de los riesgos logisticos, propongo el uso de otras
herramientas adicionales, tales como el diagrama de flujo logistico, el analisis de causa
raiz tipo Ishikawa, la matriz 5W2H para la resolucién de problemas y los cuadros de
mando , que contienen indicadores clave como los tiempos de entrega, el porcentaje
de mermas y la eficiencia en el despacho. También es conveniente utilizar sistemas de
trazabilidad , sencillos ( hojas de calculo muy bien organizadas o bien aplicaciones

moviles de bajo coste ) que permiten realizar un control.
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10.  ;Qué otros aspectos consideran relevantes para el disefio e implementacion de
una metodologia de autoevaluacion de riesgos y control en la logistica de las
PYMES bananeras?

En definitiva, considero basico que la direccion esté involucrada y que el
personal operativo participe activamente a fin de que cualquier metodologia de
autoevaluacion tenga efectos concretos. Ademas, al relacionar la autoevaluacién con
los indicadores de rendimiento logistico se garantiza que las decisiones se tomen
calculando en variables reales y no solo en juicios o apreciaciones.

Tercera entrevista.

Entrevistado: Ing. Francisco Briones

Cargo: Gerente de Auditoria

Empresa: C&R Soluciones Empresariales S.A.

Experiencia: 15 afios como auditor

Interrogantes :

1. ¢ Cual considera usted que es el nivel de madurez de la gestion de riesgos y de
controles en las areas logisticas de las PYMES del sector bananero?

La madurez en la gestion de riesgos y controles logisticos de las PYMES del
sector bananero se encuentra en un nivel de madurez intermedio, si bien existen
muchas areas de mejora. Un gran nimero de estas empresas aplican controles
logisticos siguiendo la experiencia practica, sin establecer formalmente una estrategia,
alineada con norma. Esto hace que no haya conexion entre la gestion de riesgos
logisticos y la estrategia de la empresa, sobre todo con la sostenibilidad, la trazabilidad
y el cumplimiento de normas internacionales.

2. ¢ Qué desafios cree usted que enfrentan las PYMES del sector bananero en la
gestion de riesgos y controles logisticos?

Entre los principales desafios cabe sefialar las demandas crecientes de
trazabilidad de los clientes internacionales, la existencia de indicadores de medida de
la logistica, la baja capacidad para reaccionar a eventos externos como pueden ser
paros o fendmenos naturales y poco criterio para aplicar aspectos de cumplimiento
normativo y sostenibilidad en la logistica. Estas debilidades ponen a las PYMES fuera

de los mercados que exigen altos estandares.
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3. Desde su experiencia, ¢Cudles son los riesgos mas comunes en los procesos
logisticos de pequefias y medianas empresas del sector bananero? Clasifiquelos
a nivel operativos, financieros, reputacionales y cite ejemplos especificos.

Los riesgos mas habituales abarcan: (a) a nivel operativo, las incorrectas
operaciones de manipulacién del platano en los centros de empaquetado, lo que afecta
de forma negativa la calidad del producto tratado en la descarga; (b) a nivel financiero,
los gastos adicionales son habituales debido a la doble manipulacion de la carga o a
las ineficiencias en el transporte de la carga; (c) a nivel reputacional, muchas empresas
reciben quejas por entregas incompletas, entregas erroneas de los documentos de
trazabilidad o cambios en el producto entregado que no coincide con lo que se habia
pactado, un claro ejemplo de ello es el caso del consumidor europeo, que exige
trazabilidad digital y , aun asi , la empresa solo forma parte de registros controlados
de forma manual como en el caso del furgon de transporte, lo que pone en riesgo el
contrato en si .

4. ¢ Qué buenas préacticas recomienda usted para implementar una autoevaluacion
efectiva de riesgos en la gestion logistica de estas empresas? Indique si estas
practicas estan alineadas con marcos reconocidos.

Para realizar una autoevaluacion con eficacia, sugiero realizar un analisis de la
estrategia de los procesos en la que se establece, a su vez , el nivel de riesgo logistico
que la empresa quiere asumir. Por lo tanto, se deberia programar una matriz de riesgos,
donde los roles sean asignados y que se pueda evaluar y documentar el seguimiento de
indicadores de control como el cumplimiento de los tiempos de entrega, el porcentaje
de devoluciones y la calidad del producto en destino. Ademas, la autoevaluacion debe
formar parte de procesos de mejora continua, y tener vinculacion con respecto a otros
aspectos ambientales, sociales y de gobernanza siempre que puedan valorarse. En
conjunto, toda esta autoevaluacion debe orientarse en pro de la sostenibilidad y de la
responsabilidad de la empresa.

5. ¢Qué tipo de controles considera mas adecuados para mitigar los riesgos
logisticos identificados en las PYMES bananeras? Diferencie entre controles
preventivos, detectivos y correctivos y mencione ejemplos.

Los controles logisticos deben ser clasificados de acuerdo a su rol. Para los

preventivos, destaca la necesidad de la formacion del personal con respecto a las
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normativas fitosanitarias; la definicion de protocolos para la preparacion de la carga;
realizar simulacros de despacho. En cuanto a los controles detectivos son efectivos los
para detectar de forma oportuna desviaciones en el proceso. Finalmente, los controles
correctivos como las revision y ajuste de rutas logisticas, actualizacién de fichas
técnicas y los planos de contingencia en caso de imprevistos permite ajustar los
procesos en si, antes situaciones no controladas.

6. ¢Qué tan aplicable considera usted la Norma Global de Auditoria Interna 9,1
para fortalecer la gestion de riesgos y controles en el contexto logistico de las
PYMES bananeras?

La norma global 9.1 es muy relevante para mejorar la forma de gestionar los
procesos de negocio como en el caso del area logistica, porque facilitar la planificacion
de autoevaluaciones periodicas a partir de los riesgos estratégicos. Aungue ha sido
disefiado para entidades con estructuras formales, puede ser adaptado y aplicado en
PYMES del sector bananero. Es importante que a su vez sea acompafiado con
consultores externos conforme a sus recursos y capacidades. La norma promueve la
integracion de la gestion de los riesgos logisticos con la toma de decisiones en los
niveles directivos , mejorando el control y la eficacia operativa.

7. Desde su criterio, ;Qué elementos metodoldgicos deberian incluirse en una
propuesta de autoevaluacion basada en la Norma Global 9.1? Sugiéralo en
forma de fases clave
La estructura de autoevaluacion de la norma ISO 14001 debe llevarse a cabo

en etapas , es decir , se debe realizar un primer analisis del entorno logistico .

Posteriormente, una evaluacion de los riesgos y controles existentes para a

continuacion determinar las inconsistencias con las normativas y exigencias

planteadas por los propios clientes. A continuacion, se debe llevar a cabo una
planificacion de la accidn correctiva a seguir. Finalmente, comunicar la informacion
para adecuar los procesos . Esta estructura de autoevaluacion favorece la cultura

organizacional y asegurar una mejora continua.
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8. ¢ Qué limitaciones podrian enfrentar las PYMES al aplicar la Norma Global 9.1
en sus procesos logisticos? Por favor, estime la magnitud de cada limitacion
(alta, media o baja) e indique posibles estrategias de mitigacion para superarlas
Los principales impedimentos es la falta de un area 0 comité que promuevan

una cultura de prevencion de riesgo y control. Para poder solventar estas barreras, se

recomienda incluir campafias de socializacion y utilizar herramientas digitales
sencillas de manejar, incluyendo programar capacitaciones al personal operativo como
para los mandos intermedios.

9. ¢Qué herramientas, marcos o metodologias complementarias recomendaria
usted para reforzar la gestion de riesgos y control logistico en este tipo de
empresas?

Aparte de la Norma 9.1, también es necesario complementar con un marco de
trabajo de gestion de riesgo como COSO ERM o la ISO 31000 para asegurar la gestion
proactiva de riesgos en los procesos logisticos
10.  ¢Que otros aspectos consideran relevantes para el disefio e implementacion de

una metodologia de autoevaluacion de riesgos y control en la logistica de las

PYMES bananeras?

El disefio de la metodologia a implantar y la posible integracion del mismo para
el modelo de gestion logistico debe incluir la gobernanza determinando la
responsabilidad de cada uno de sus participantes, la periodicidad con que se
autoevaluard la eficiencia de los controles, asi mismo, teniendo en cuenta los cambios
regulatorios nacionales e internacionales.

Hallazgos

El analisis de datos se llevard a cabo mediante la codificacion cualitativa que
consiste en determinar categorias de analisis que se identifican a partir de las variables
analizadas, esto permite desarrollar ideas, conceptos o hipotesis, logrando interpretar
el problema de investigacion en cuestion. Los codigos actian como etiquetas para la
identificacion y descripcion de hechos considerados significativos, los cuales se
originan del levantamiento de datos primarios o secundarios ( Hernandez et al., 2014).
Por lo tanto, el analisis de la codificacion cualitativa se ejecutara con el uso de una

matriz de hallazgo que permita organizar los datos de forma segmentada e ir
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desarrollando ideas proporcionales al problema de investigacién, como se muestra a

continuacion:

Tabla 4

Matriz de Hallazgo - Resultados de Entrevista aplicado a las PYMES bananera (parte

a)

Categorias de Analisis

Personal clave de PYMES bananera - Logistica

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Tipo de proceso logistico

Tipo de control

Tipos de riesgo

Método de identificacion
de riesgos

Proceso mixto:
aprovisionamiento,
almacenamiento vy
distribucion.
Enfoque  reactivo-
preventivo.

Preventivos:
fichas
ingreso/salida.
Detectivos:  cruces
de documentos.
Correctivos: ajustes.

de

Operacionales:
embalaje,
Cumplimiento:
documentacion.
Financieros:
transporte urgente.

rutas.

Listas de
verificacion.
Diagrama Ishikawa.
Eventos histéricos.
Reuniones
conjuntas.

Estructura
integrada:
planificacién-
cosecha-empaque-
exportacion.
Enfoque
coordinado.

Preventivos:
verificacion
vehiculos.
Detectivos:
inspecciones
visuales.
Correctivos:
reclamos.

de

Operacionales:
dafo de fruta.

Cumplimiento:
fitosanitario.
Financieros:
ineficiencia
logistica.

Bitacoras
manuales.
Revisién
incidentes.
Auditorias
internas.

de

Proceso  continuo
con fases
estructuradas. Foco
en trazabilidad y
coordinacion
operativa.

Preventivos:
revision mecanica.
Detectivos:
verificacion
tiempos.
Correctivos:

ajustes rutas.

Operacionales:
dafio por transporte.
Cumplimiento:
aduanas.
Financieros: costos
imprevistos.

Bitacora de
transporte.
Reuniones
operativas.
Checklists.
herramientas

avanzadas.

Sin
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Tabla5

Matriz de Hallazgo - Resultados de Entrevista aplicado a las PYMES bananera (parte

b)
Personal clave de PYMES bananera - Logistica
Categorias de Andlisis . . .

9 Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3
Metodologia aplicada Matriz impacto- Matriz  impacto- Matriz ~ impacto-
para priorizacion probabilidad. probabilidad. probabilidad.

Criterios de Clasificacion Criterios de
severidad. segun frecuencia e severidad: pérdida
Evaluacién por impacto. Sin de clientes,
criticidad y protocolos frecuencia, etc.
frecuencia. formales.

Criterios para la eleccion

del control

Tipos  de
durante evaluacion

Mecanismo

documentacidn de riesgos

Tipo de monitoreo

dificultad

Costo-beneficio,
viabilidad operativa,
naturaleza del riesgo.
Falta de metodologia
formal.

Falta de datos en

tiempo real, baja
integracion
tecnoldgica,
personal poco
formado.

Matriz de riesgos
integrada, informes
ejecutivos,

protocolos escritos.

Revisién
mensual/trimestral,
auditorias cruzadas,
actualizacion de
matriz de riesgos.

Costo-beneficio,
recursos
disponibles,
recomendaciones
externas. Sin
procedimiento
estandarizado.

Falta de formacion
técnica, escasa
documentacién
histérica, cultura
organizacional
débil.

Archivos Excel sin
trazabilidad.
Registros basicos
por area.

KPIs mensuales,
auditorias
semestrales,
reporte por

responsables.

Costo, viabilidad
técnica, efectividad
esperada.
Recomendaciones
externas
consideradas.

Escasa formacion
en riesgos, ausencia
de cultura
preventiva,
deficiencia
documental.

Archivos Excel con
clasificacion
basica. Falta de
sistema
automatizado.

KPIs  mensuales,
auditorias internas
semestrales, sin
automatizacién de
seguimiento.
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Tabla 6

Matriz de Hallazgo - Resultados de Entrevista aplicado a Expertos (parte a)

Categorias de Analisis

Expertos en Auditoria, Riesgo y Control

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Nivel de
gestion

controles

Desafios
riesgos

Tipo de
comunes

Buenas

de
y

madurez

de  riesgos

en gestion de

riesgos mas

practicas para

autoevaluacion

Tipo

de controles

propuestos

Bajo a medio.
Gestion reactiva,
controles

empiricos. Cultura
de prevencion aun
en desarrollo.

Falta de recursos,
baja cultura
organizacional,
escasa
capacitacion, débil
integracion de
procesos.
Operativos:
manipulacién
embalaje
deficiente.
Financieros:
sobrecostos y
pérdidas por
incumplimiento.
Reputacionales:
devoluciones 0
mala trazabilidad.

y

Mapeo de
procesos,
identificacion vy

documentacién de
riesgos, matriz de
riesgos, validacion
de controles,
enfoque
participativo.
Preventivos:
inspeccion,
mantenimiento,
capacitacion.
Detectivos:
auditorias,
inventarios.
Correctivos:
sanciones,
redisefio de rutas.

Bajo. Controles
béasicos sin
enfoque

estratégico.

Ausencia de
formalizacion y
documentacion.
Dependencia de

conocimiento
empirico, baja
automatizacion,
débil articulacion
interareas.

Operativos:
deterioro
banano.
Financieros:
mermas,
penalizaciones.
Reputacionales:

del

incumplimiento
de tiempos,
errores de

documentacion.

Mapeo de
procesos, talleres
con personal

operativo, matriz
sencilla,
revisiones
periddicas,
responsables
asignados.
Preventivos:
checklist,
mantenimiento.
Detectivos:
revision cruzada.
Correctivos:
ajustes
protocolos
reclasificacion.

y
de

Medio.  Controles
operativos sin vision

estratégica ni
alineacion a
objetivos.

Exigencias externas,

falta de indicadores,

débil  preparacion
ante eventos, escasa
sostenibilidad  en
procesos.
Operativos:  mala
manipulacién.
Financieros: doble
manipulacién.
Reputacionales:
errores en
trazabilidad,
entregas
incompletas.
Evaluacion del

entorno, indicadores
logisticos, conexion
con mejora continua
y ESG.

Preventivos:
capacitacion,
simulacros.
Detectivos:
auditorias, reportes.
Correctivos:
revision de rutas y
fichas técnicas.
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Tabla 7

Matriz de Hallazgo - Resultados de Entrevista aplicado a Expertos (parte b)

Categorias de Analisis

Expertos en Auditoria, Riesgo y Control

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Aplicabilidad  de
Norma Global 9.1

Fases
sugeridas

Limitaciones y magnitud

estimada

Herramientas/metodologi

as complementarias
recomendadas
Otras sugerencias

relevantes para disefio e

implementacion

la Muy

metodoldgicas

aplicable.
Alineada a riesgos.
Util para consultores
y mandos medios.

e Preparacion

¢ |dentificacion de
riesgos

e Evaluacion

e Analisis de
controles

e Monitoreo

e Retroalimentacién

Falta de
conocimiento
técnico

Sobrecarga
operativa.

Matriz de riesgos,

andalisis  Ishikawa,
KPlIs, Excel
estructurado,  apps
econdmicas.

Alineacion con

objetivos
estratégicos,
integracion con areas
clave (produccion,
compras).

Plenamente
aplicable.
Requiere ajustes
seglin la

capacidad de las
PYMES.

e Preparacion

¢ |dentificacion
de riesgos

e Evaluacion

e Analisis de
controles

e Planes de
accion

e Monitoreo.

Falta de
conocimiento,
documentacion y
recursos.
Mitigacion:
formatos simples,
asesoria externa.

Diagramas de
flujo, Ishikawa,
5W2H, Excel,
indicadores.

Compromiso
gerencial,
decisiones
basadas en datos.

Especialmente util si
se adapta. Conecta

riesgos  logisticos

con decisiones

gerenciales.

o Analisis del
entorno

e Evaluacion de
riesgos

¢ Identificacién de
brechas

e Planificacion

e Retroalimentacién

Sin auditorfa interna,
baja digitalizacion.

COSO ERM, ISO
22000, Buenas
Practicas Agricolas
(MAG), indicadores
ESG.

Gobernanza del
proceso logistico,
integracion

interareas para

enfoque sistémico.
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Discusion

Las pequefias y medianas empresas ( PYMES ) del sector bananero manejan
los procesos logisticos dividiendolos en etapas semejantes a: ( a ) planificacion ; (b)
recoleccion; (c) empaque ; (d) transporte y (e) exportacion. Si bien es cierto que hay
algo de avance en aspectos como la coordinacion y la trazabilidad, siguen persistiendo
problemas como la falta de estandarizacion y el escaso uso de herramientas digitales,
lo que sugiere que los riesgos logisticos tienen su origen en la mayoria de los procesos
manuales, con escasa automatizacion y sin un control documental que permita
minimizar dichos errores, lo cual aumenta la probabilidad de riesgo en errores
operativos.

En lo que respecta a la gestién de riesgo, las PYMES bananeras aplican
controles de tipo preventivos (inspecciones, capacitaciones), controles de tipo
detectivos (revisiones) y controles de tipo correctivos (ajustes de rutas, reclamos a
proveedores); a pesar de lo cual no disponen de un sistema que permita documentar y
evaluar los controles establecidos. Ademas, la seleccion de qué control implementar
habitualmente se fundamenta en la experiencia del personal o las recomendaciones de
fuera, resultando en una falta de uniformidad.

Los riesgos mas conocidos son operativos (dafios al producto, retrasos en
transporte), de cumplimiento (errores en la documentacion o normas fitosanitarias),
financieros (sobrecostos, multas) y reputacionales (quejas por falta de calidad o
incumplimientos). A pesar del reconocimiento de estos riesgos, la documentacion y la
priorizacion son deficientes

La evaluacion se fundamenta en matrices de impacto-probabilidad y en
criterios como la severidad o la frecuencia, sin protocolos claros, lo que hace que el
analisis sea lento y poco confiable. Ademas, en la identificacion de los riesgos, las
empresas aplican herramientas basicas, como la revision de incidentes pasados, listas
de verificacién, y reuniones internas. No se aplican metodologias técnicas ( por
ejemplo , AMFE ) ni sistemas informaticos que integren datos en tiempo real,
limitandose la deteccion anticipada de riesgos.

Igualmente, se encuentran que existen dificultades como la falta de personal
capacitado, una escasa cultura de gestion de riesgos, escasez de datos historicos de las

situaciones que podrian dar lugar a riesgos , tecnologias como obsoletas que alimentan
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el problema , entre otros, que dificultan la realizacion de evaluaciones completas y
sostenidas en el tiempo.

El seguimiento de los controles se lleva a cabo mediante indicadores de
desempefio, pero la falta de automatizacion imposibilita una gestion predictiva y
respuestas rapidas a posibles problemas. Los expertos coinciden en que el nivel de
madurez en la gestion de riesgos de estas empresas es de bajo a medio. La mayoria de
los controles son empiricos y no caben en los objetivos estratégicos de la organizacion,
por la falta de recursos, de conocimiento técnico y cultura preventiva.

Los expertos recomendaron el uso de herramientas y metodologias
complementarias, como: (a) matrices de riesgos, (b) diagramas de anélisis Ishikawa,
(c) diagramas de flujo, (d) KPI’s, y (e) marcos de trabajo como COSO ERM e ISO
31000. Ademas, el poder integrar los requisitos de la Norma Global de Auditoria
Interna 9.1, fortalece el monitoreo y la mejora continua, con un enfoque de prevencion
de riesgos y evaluacion del control interno, por tanto, su adaptacién deben ejecutarse
en fases, como: (a) preparacion, (b) identificacion de los riesgos, (c) calificacion, (d)
analisis de los controles, (e) planes de accion, y (d) supervision .

Finalmente, los expertos explican que toda propuesta debe contemplar el
compromiso de la gerencia, estar alineada con los objetivos estratégicos y considerar
las areas claves como produccion, logistica y compras , convirtiéndola en una buena
forma de mejorar la gobernanza logistica y de promover la gestién preventiva de

riesgos, con controles mas sostenible y efectivos.
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Capitulo 3: Propuesta Metodoldgica
La Propuesta

Los resultados reflejan que las PYME bananeras del canton Quevedo contintan
manteniendo un nivel bajo a medio de madures en relacion con sus practicas de gestion
de riesgos y control en el &rea logistica. En su mayor parte responden de forma
reactiva, actuando con controles improvisados y sin contar con una evaluacion de
respaldo. Ahora bien, en este sentido, la propuesta metodologica para la aplicacion de
la Norma 9.1 busca contribuir con acciones que permitan subsanar la problematica
organizacional actual que enfrentan las empresas mencionadas, ya que la misma
implica una comprensién profunda de los procesos de gobierno, gestion de riesgos y
control.

De la misma manera, el disefio de la metodologia recoge las recomendaciones
proporcionadas por los expertos, quienes indican que la misma deben llevarse a cabo
debe mediante un modelo de etapas, como las siguientes: (a) planificacion, (b)
ejecucion, (c) comunicacion de los resultados, y (d) supervision continua. En la
siguiente figura se encuentra la representacion grafica de esta propuesta metodoldgica:
Figura 13

Etapas de la Propuesta Metodoldgica

Etapa de
Comunicacion de
Resultados de la
Intervencion

Etapa de
Ejecucion

Ftapa de
Supervision
Continua

Resulta oportuno indicar que este planteo se apoya en la Teoria del Cambio, la
cual promueve la mejora de practicas internas de las organizaciones para garantizar la
eficiencia de la organizacion y el uso adecuado de los recursos. Ademas, se incorpora
la teoria del riesgo, que manifiesta como las personas apoyan la toma de decisiones en
situaciones adversas. Asimismo , para el desarrollo del planteo igualmente se recogen
los conceptos centrales de la investigacién, con lo cual se obtiene a una mejor

comprensidn de su alcance e importancia en la practica
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Desarrollo de la Propuesta
Etapa de Planificacion

Comprension de los Procesos de Gobierno.

La propuesta metodoldgica incorpora una serie de practicas que tiene en cuenta
no sélo la forma, en la cual las organizaciones establecen sus objetivos estratégicos,
toman decisiones operativas, organizar las funciones, fomentan una cultura ética,
garantiza el cumplimiento y la responsabilidad, sino que también asume otros aspectos
importantes como se ilustra a continuacion:

Figura 14
Aspectos Claves para la Comprensién de los Procesos de Gobierno

————— N AN

I
I
]

/

Humanos. v

o departamento. aseguren  flujos  de

controles.

Analizar los estatutos, mformacion eficientes.

con el fin de garantizar la
delimitacion funcional v

Jerarquica.

| |
| -
|
Definicion clara de Roles y I Toma de Decisiones y I Fomento de una cultura Estructura de gobierno
Responsabilidades |  Canales de Comunicacion I I ética v controlada eficaz
' l
(- I Se debe: .
Se debe: | Sedebe: I I B fortal : Se debe:
. L + Buscar fortalecer la ; v
+ Evaluar  pérdida d.eI + Identificar deficiencias | | - - cional + Realizar entrevistas con
ética organizacion . 5
control. I en la forma en que se I I b (‘1 o personal clave.
] como base del goblerno omsiderar
« Plantear revisiones d.el comunican las | | : = + Considerar aspectos
.. L. corporativo. . H
estructura la | decisiones estratégicas. I I P como: (a) etica,
organizacional por éreal » Evaluar procesos que I I riesgos, (c) recursos
| o
| Lo
| Lo
| Lo
| Lo
| Lo
| ]
|
\ |

L —

Nota. Adaptado de Normas Globales de Auditoria Interna, por The Institute Of
Internal Auditors, 2024. Espafia.

Comprension de los Procesos de Gestion de Riesgos.

Para que el conjunto de intervenciones pueda ser realmente d(tiles, es
fundamental conocer y considerar los marcos conceptuales y practicos que tiene la
misma empresa, evaluando su importancia y para poder gestionarlos. La propuesta

metodologica recoge los siguientes aspectos que se debe tener en cuenta:
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Figura 15

Aspectos Claves para la Comprensién de los Procesos de Gestion de Riesgos

Integracion con F Seguimiento de Riesgos
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Considerar validaciones
externas.

hS

mecanismos actuales de
gestion de riesgos.
Actuahzar
periddicamente los
mapas de riesgos.

.
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del Sistema de Gestion
Riesgos
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con una cultura
preventiva © reactiva
frente a los riesgos.

Considerar el uso de
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de documentacion, y (c)
de la
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observacion

« Informacién

/N

Fuentes de Informacién
para Gestion de Riesgos

Se debe consultar:
« Evaluaciones recientes.
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provista
por auditores externos,
otros

de

reguladores y
actores

aseguramiento.

Nota. Adaptado de Normas Globales de Auditoria Interna, por The Institute Of

Internal Auditors, 2024. Espafia.

Comprension de los Procesos de Control.

En caso de querer promover el disefio de una estrategia, sera necesario llevar a

cabo una comprensién clara y ordenada de los controles actuales. Esto incluye su

disefio, la forma en que se implementan y la manera en que se ejecutan en la practica.

Esto permite comprender la realidad estructural de los controles incluye los siguientes

puntos:

Figura 16

Aspectos Claves para la Comprensién de los Procesos de Control

Desarrollo de Matrices de
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+» Documentar

+ Documentar y evaluar

los riesgos que pueden
afectar la consecucidén de
los objetivos

controles

claves relacionados.

~

Evaluacién de la Eficacia

Operativa de los Controles

Se debe:
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Nota. Adaptado de Normas Globales

Internal Auditors, 2024. Espaiia.
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Etapa de Ejecucion

Procedimiento de Analisis y Revision.

Establecer procedimientos explicitos para el analisis y revision de los procesos
de gobernanza, de gestion de riesgos y de control interno, con la finalidad de captar
evidencias que garanticen la calidad y el rigor en las actividades de aseguramiento de
la segunda linea de defensa, dentro de los procesos internos empresariales es
fundamental . En este sentido , es preciso aplicar evaluaciones objetivas que permitan
una correcta supervision de los procesos descritos a continuacion:

Figura 17
Actividades de Aseguramiento para las Préacticas de Gobernanza, Gestion de Riesgo

y Control Interno

Gobernanza Gestion de Control Interno
Riesgos
« Proporcionar « Defimir el apetito al « Evaluar el Marco de
aseguramiento riesgo  (criterio de Control Interno y de
respecto a los medicion). la funcion de
procesos de gestion de « Evaluar los procesos aseguramiento.
la responsabilidad de gestion de riesgos. + Rewisar la eficacia de
corporativa v la « Elaborar mformes dichos controles.
Imagen reputacional. sobre riesgos clave « Identificar la ausencia
« Ewvaluar los procesos « Participar en el disefio de control en los
de gestion de los de respuesta frente a procesos de negocio v
r1esg0s los riesgos TIC.
reputacionales. identificados. « Dar seguimiento a los
« Revisar la gestion de planes de accon
los mismos. relacionados con la
mmplementacion  de
los controles
recomendados.
\, J \. J/ \ J

Nota. Adaptado de Practicas de Aseguramiento, por Instituto de Auditores Internos,
2022. Espana.
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Mapas de Gestion de Riesgos y Control

Es vital estandarizar los criterios de valoracién de riesgos, lo cual representa
una buena practica para cuantificar el impacto del evento no deseado en los procesos
de gestion logistico. Para dicho fin, se recomienda considerar la medida de rentabilidad
EBIT para estimar los niveles de severidad del riesgo en la escala de alto, moderado y
bajo , en funcion de su exposicion, como se presenta a continuacion:
Figura 18
Criterio de Medicion - Cuantitativa
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6 periodo de tiempo prolongado s[RI Tslely e [ R-R1-14: B normal de las actividades

DISSLIGICLNN | o) 4reas clave de la poca relevancia/zonas de la Compania.

Compahnia o en regiones geograficas no muy extel

amplias, afectando al EBIT afectando al EBIT de la

de la Compaiiia. Compaiiia.

UMBRALES* > 3% del EBIT [0,5% - 3%) del EBIT < 0,5% del EBIT

*Impacto medido como potencial efecto en el resultado antes de impuestos (EBIT)

También hay que tener en cuenta las variables cualitativas en la medida en que
los riesgos se presentan, cuando tal consideracion es significativa para la entidad, como
el impacto reputacional que pueden tener ciertos sucesos o0 acontecimientos por eso ,
a continuacion, tenemos el ejemplo de medida cualitativa:

Figura 19

Criterio de Medicién - Cualitativa

DEFINICION Probabilidad de ocurrencia [21(6] o {o]I o ET Mo (SeTll (=l (a - Il Probabilidad de ocurrencia
entre 51 %y 100% entre 11% y 50% entre 0%y 10%

PROBABILIDAD PROBABLE POSIBLE
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Valoracion de Riesgos.

En el desarrollo de la valoracion de riesgos, deberd comprobarse si la entidad
dispone de un procedimiento que permita: (a) identificar los riesgos que pueden incidir
sobre los objetivos de la informacion financiera, (b) estimar el impacto de los riesgos,
(c) examinar la probabilidad de que los riesgos se produzcan y (d) determinar qué tipo
de decisiones adoptar para responder a los riesgos que otorgan seriedad a la gestion
contable.

En caso de que la entidad ya haya desarrollado este proceso de valoracion de
los riesgos, sera necesario comprobar cudl es el funcionamiento de este proceso y
cuales son los resultados. En caso contrario, serd necesario hablar con la
administracion con el objetivo de comprobar si han identificado riesgos que pueden
incidir en los procesos logistico.

La valoracion de los riesgos detectados se debe realizar considerando el
impacto y la probabilidad de ocurrencia de los mismos. A su vez, como estos eventos
impacta en el rendimiento del negocio. Ademas, se debe tener en cuenta los controles
internos que ha implementado la administracion para evaluar su efectividad.

Mapas de Aseguramiento.

La creacion de los mapas de aseguramiento puede estructurarse a partir de
etapas que permiten identificar los procesos mas relevantes, las asignaciones de los
riesgos mas relevantes y su evaluacion mediante la utilizacion de indicadores. A
continuacidn, se presenta las fases y aspectos que se deben considerar para el disefio

de los mapas mencionados.
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Figura 20
Disefio de un Mapa de Aseguramiento

e =

all E

> > |

Q

-0 O

Identificacion de Asignacion de riesgos a Indentificacion de
procesos o actividades los procesos o funciones que aseguran
claves actividades cada uno de los riesgos
+ Elaborar un mapa de + Asignar uno o varios « Evaluar el nivel de
procesos riesgos a los procesos o aseguramiento de cada
« Identificar procesos v actividades claves funcion en relacion
actividades claves « Incorporar métricas con ¢l riesgo bajo su
« Determinar el (limites o indicadores) supervision o en
responsable de la que midan los riesgos ausencia de esta
actividad en relacion al valor actividad.
« Describir la funcion de deseable
aseguramiento que « Considerar apetito v
gjerce tolerancia al riesgo
definido

Nota. Adaptado de Practicas de Aseguramiento, por Instituto de Auditores Internos,
2022. Espana.

El mapa de aseguramiento permite identificar las actividades donde se
encuentran aquellos riesgos correspondientes a las practicas de gobierno, gestion de
riesgos y control interno. EI mapa tiene como objetivo identificar las causas de los
riesgos y proponer acciones, que se sometera a evaluacion por parte de las personas
que, dentro de la organizacion, son propietarias y administradoras para que, de acuerdo
con los riesgos , tengan la posibilidad de tomar decisiones . A continuacion, el modelo
de uno de un mapa de aseguramiento:
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Figura 21
Esquema de un Mapa de Aseguramiento

2" LINEA DE DEFENSA
Categoria . o | o - ¥ ’ 5Cy

de Riesgos Nombee Descripcidn |§'[.-_.f—.-

Informaion  dela
Financiera  Informacidn

colores, se marcaria en la celda que cruza riesgo con
ients nto

Operacionales

Nota. Adaptado de Practicas de Aseguramiento, por Instituto de Auditores Internos,
2022. Espana.
Etapa de Comunicacion de Resultados de la Intervencion

Esta fase consiste en la preparacion de informes técnicos que son elaborados
para la direccion de las PYMES . Estos informes recogen los hallazgos significativos
y relevantes, los riesgos criticos que han sido detectados, las recomendaciones para las
medidas correctivas a tomar y una evaluacion respecto al nivel de madurez en
Gobernanza, Riesgos y Cumplimiento (GRC) , ademas, se muestran graficos, mapas
y evidencias que incrementan la transparencia y que fomentan una mayor comprension
de los resultados obtenidos.
Etapa de Supervisién Continua

Desplegardn procedimientos para comprobar el cumplimiento de las
recomendaciones, para evaluar el grado de eficacia. De este modo, la fase que
corresponde cierra el ciclo de aseguramiento y genera informacion importante para la

planificacién de futuras autoevaluaciones.
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Validacion de la Propuesta con un Caso de Aplicacion

La puesta en practica de la propuesta metodoldgica en el &mbito logistico
facilité la posibilidad de comprobar su adecuacién a la realidad, donde concurren
diversos riesgos operativos, deficiencias en los mecanismos de control y deficitarias
capacidades de gobernanza. La evaluacién de riesgos, la elaboracién de mapas de
aseguramiento y la definicion de indicadores de seguimiento facilitaron una actuacion
holistica orientada a la mejora continua del area logistica. Los resultados, son
elocuentes en el sentido de que la propuesta metodoldgica no solo es aplicable, sino
que también es flexible y efectiva para robustecer las practicas de gestion de riesgos y
control.

Descripcidn de los Eventos de Riesgos

Caso R1: Demoras en despachos al puerto.

La empresa presenta atrasos frecuentes en el despacho de contenedores al
puerto de embarque, lo que ha ocasionado pérdida de turnos de carga, penalidades
contractuales con clientes internacionales y costos logisticos adicionales.

Caso R2: Errores en la documentacion de exportacion.

Durante la revisién de embarques, se detectdé que multiples documentos de
exportacion (facturas, certificados fitosanitarios, BL, etc.) presentaban errores, lo que
gener0 rechazos de carga en puertos internacionales y sanciones aduaneras.

Caso R3: Dafio de fruta durante el transporte.

Una parte significativa de la fruta llega dafiada al puerto debido a fallas en la
refrigeracion o en el manejo de carga. Esto genera reclamos de clientes, rebajas en el

precio de venta y pérdidas econémicas.
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Valoracion de Riegos
Tabla 8

Matriz de Valoracion de Riesgo y Control

Nivel de _
o ) o ) Control » Riesgo
Cadigo Riesgo Impacto Probabilidad Riesgo ) Evaluacion del Control )
Existente Residual
Inherente
Demoras cronicas _
_ Gobierno
R1 en despachos al Alto Alta Critico débil INEFECTIVO Alto
ébi
puerto
Errores en Revision
_ IMPLEMENTADO
R2 documentacion de  Alto Moderada Alto manual Moderado
. o PARCIALMENTE
exportacion esporadica
Dafio de fruta Sin checklist
R3 Moderado  Alta Alto ) ~ NOIMPLEMENTADO  Moderado
durante transporte ni tecnologia
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Tabla 9
Matriz de Aseguramiento

_ Frecuencia
o Plan de Indicador de
Cadigo N Responsable o de Estatus Actual
Accion Seguimiento o
Medicion
Formalizar
» % de
Comite de o
o Gerente cumplimiento
R1 Logistica y o ) Mensual En Progreso
o Logistico de horarios
definir KPI
de despacho
de despacho
Implementar
revision % de
Jefe de
documental _ documentos ] En
R2 ] Comercio ] Trimestral N
automatizada ) sin errores en Implementacion
) Exterior B
y capacitar al exportacion
personal
Instalar
sensores 10T ) % de cargas
Coordinador
y establecer sin dafio en En
R3 ) de Mensual »
checklist de fruta por mal Implementacion
) . Transporte
inspeccion transporte
previa

Plan de Supervision Continua
Monitorear de manera continua la efectividad de las acciones implementadas

para mitigar los riesgos logisticos identificados, evaluar el desempefio de los controles

internos y asegurar la alineacion con los objetivos estratégicos del negocio.
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Tabla 10

Plan de Supervision Continua

Actividad Indicador de Herramienta de Criterio de
Cddigo Frecuencia Responsable
Supervisada Seguimiento Verificacién Cumplimiento
R1 Tiempos de % de Mensual Registro Auditoria > 90%
despacho al cumplimiento de logistico / cumplimiento
puerto horarios Sistema de sostenido
turnos
R2 Errores en % de Trimestral Revision de Auditoria > 98% exactitud
documentacion  documentos sin expedientes documental
de exportacion errores aduaneros
R3 Condiciones de % de cargas sin Mensual Sensores loT / Auditoria > 95% cargas en

transporte y

refrigeracion

dafio de fruta

Checklists

firmados

buen estado al

arribo
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Conclusiones

Se fundamentdé de forma teorica, conceptual, referencial y legal que la
aplicacion de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1 en la gestion logistica de las
PYMES del sector bananero del cantdn Quevedo requiere un marco sostenible de
administracion de riesgos, control interno y autoevaluacion, lo cual se soporta en
teorias como la del Cambio y la del Riesgo. Dicho marco, complementado con
estandares internacionales y la norma ecuatoriana vigente, constituye una base sélida
para mejorar los procesos logisticos y promover una cultura de prevencion de riesgo y
de control.

Se concluye que las PYMES al tener un nivel de madurez bajo a mediano en
sus practicas de gestion de riesgo y control, se arriesgan a experimentar eventos no
deseados que repercuten en la gestion logistica, como ser : () demoras cronicas en
los despachos hacia el puerto, provocando la pérdida de turnos, penalizaciones
contractuales y costos logisticos extraordinarios ; (b) errores en la documentacion de
exportacién, que originan rechazos de carga en el puerto de destino , y eventualmente
multas por parte de las aduanas ; y (c) dafios en la fruta durante el transporte,
provocando reclamaciones de clientes, disminucion del precio de venta y pérdida de
ingresos eventualmente , entre otros.

Se identificaron los retos que obstaculizan la autoevaluacién tanto de las
practicas de administracion de riesgos como de la seleccién de los controles, los cuales
son la ausencia de estandares en procedimientos, la inexistencia de indicadores, la
escasa capacitacion técnica, el uso restringido de las herramientas para hacerlo y una
cultura organizativa que es en su mayoria es reactiva, las cuales inciden negativamente
en la consistencia de la toma de decisiones y la sostenibilidad de las medidas
correctivas.

Se plante6 una propuesta metodoldgica estructurada en cuatro fases integradas
que permiten alinear la gestion logistica con la Norma Global 9.1, las cuales son: (a)
planificacion, que se enfoca la comprension de los procesos de gobierno, gestion de
riesgos y control, (b) ejecucion, en la que se analiza y valora los riesgos,) incluyendo
la preparacién de mapas de gestion y aseguramiento, (¢) comunicacion de resultados,

con la elaboracién de informes técnicos con hallazgos, riesgos criticos y
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recomendaciones, y (d) supervision continua, en la que se verifican los cumplimiento

y eficacia de las medidas tomadas.
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Recomendaciones

Se recomienda a las PYMES del sector bananero del cantén Quevedo la
incorporacion de la propuesta metodologica como un modelo de intervencion basado
en los principios y marco de accion de la Norma Global de Auditoria Interna 9.1,
desarrollada en cuatro fases: (a) planificacion, (b) ejecucion, (c) comunicaciéon de
resultados y (d) supervisién continua. Esto permitira su adopcion como buena préctica
para fortalecer la gestion logistica con un enfoque de prevencion y mitigacion de
riesgos criticos.

Se recomienda que, ademas de implementar la propuesta metodoldgica, las
PYMES bananeras promuevan una cultura organizacional orientada a la gestion
proactiva de riesgos logisticos. Para ello, se sugiere ejecutar acciones como: (a)
instaurar una cultura de prevencion de riesgos en toda la cadena logistica, (b) definir
y documentar politicas internas de gestion de riesgos y control, (c) aplicar acciones
correctivas oportunas ante la deteccion de debilidades, y (d) reforzar la capacitacion
continua en control interno y de gestion de riesgos.

Se recomienda que, en revisiones futuras, las PYMES bananeras prioricen el
seguimiento y tratamiento de los riesgos actualmente identificados en la investigacion,
asegurando que los planes de accion incluyan medidas tecnoldgicas, procedimientos
estandarizados y responsables claramente asignados.

Se recomienda a nivel académico el desarrollo de nuevas investigaciones
orientadas a: (a) evaluar la efectividad de la digitalizacion y automatizacion
documental en la reduccion de riesgos logisticos, (b) disefiar modelos predictivos que
anticipen fallos en la gestion logistica de las PYMES bananera, y (c) replicar el
esquema de la presente propuesta metodoldgica en otros sectores agroexportadores,
con el fin de aportar soluciones aplicables a sus particularidades y mejorar sus

practicas internas.
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El estudio tuvo como objetivo disefiar una propuesta metodoldgica para la aplicacion de la Norma Global de Auditoria Interna
9.1 en la gestion logistica de PYMES del sector bananero del canton Quevedo, con el fin de fortalecer la administracion de
riesgos y el control interno. Para dicho fin se utiliz6 un disefio observacional, transversal y prospectivo, con enfoque
cualitativo y tipo de investigacion concluyente descriptiva. La poblacién incluyé PYMES bananeras locales, seleccionando a
gerentes y responsables logisticos mediante muestreo por conveniencia. La recoleccién de datos se realiz6 mediante
entrevistas estructuradas validadas por expertos. Los resultados muestran que las PYMES mantienen un nivel de madurez
bajo a medio en gestion de riesgos y control, con controles mayormente empiricos, ausencia de estandarizacion y escaso uso
de herramientas digitales. Se identificaron riesgos operativos, como: (a) demoras en despachos, (b) errores documentales, ()
dafios en la fruta durante el transporte, entre otras. En base a lo expuesto, se propuso una propuesta metodolégica plantea
cuatro fases: (a) planificacién, enfocada en comprender procesos de gobierno, gestidn de riesgos y control; (b) ejecucion, con
analisis, valoracién y mapas de aseguramiento; (c) comunicacion de resultados, mediante informes técnicos con hallazgos y
recomendaciones; y (d) supervision continua, para evaluar cumplimiento y eficacia de las medidas. Esto con el fin de permitir
la adaptacion de la propuesta al contexto de las PYMES bananeras del cantdn Quevedo, por lo tanto, se recomienda su
adopcién como buena practica para mitigar riesgos criticos, integrar la autoevaluacion y fortalecer la gobernanza logistica,
promoviendo su replicacidn en otros sectores productivos.
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